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Samenvatting


Dewereldomonsheenlaateensteedssterkeredyna miekzien.Veranderingmanifesteertzich
alseenvoortdurendproces.Somsrealiserenwijons nieteensdatbepaaldeveranderingenzich
hebbenvoltrokken.Indewerkomgevingzijnverander ingenuiteraardookgemeengoed.
Actorenbinnenhetbedrijfslevenzijnnietaltijde venenthousiastovereeningezette
veranderkoersmetnamewanneerhetveranderingenbe treftmeteenhogemateaan
complexiteitenonzekerheid.Indezesituatiesish etcruciaalomtewetenopwelkewijze
sturinggegevenkanwordenaanveranderingsprocesse n.

Onderzoekheeftaangetoonddatveranderbereidheide ndaaruitvolgendverandergedragin
hogematebeïnvloedwordtdoorpsychologischefacto ren(Ajzen1991).Inhetvoorliggende
onderzoekwordtgekekennaardezefactoren.Devera nderbereidheidisonderzochtdoorinzet
vande DiagnosticsInventoryfortheAssessmentofthewil lingnesstochangeamong
ManagementinOrganizations .MeerbekendalshetDINAMOmodelvanMetselaar(1 997).

Naasthetconstructveranderbereidheidisonderzoch twelkeimpactvertrouweninde
middenmanagerheeftopveranderbereidheid.Hetcons tructvertrouwenwordtverklaard
vanuithet ProposedModelofTrust (Mayer,Davis,Schoorman1995,2007).

Onderzochtisofersprakeisvaneenverbandtusse nbeideconstructen.Hierbijisgestartmet
eenliteratuuronderzoek.Definitieszijnondermeer vastgesteld.Aandehandvandeliteratuur
studieontstondopenigmomentdeveronderstelling datersprakezouzijnvaneenhogere
impactopveranderbereidheidbijeenhogervertrouw enindemiddenmanager.
Dezegedachteisinhetvoorliggendeonderzoekverv olgensgetoetst.Dezetoetsingheeft
plaatsgevondenbinneneenlokaleRabobankdiezich bijdestartvanhetonderzoekineen
complexverandertrajectbevond.Hetvertrekpuntin hetonderzoekwordtgevormddoordat
nietaltijdevenduidelijkisinwelkemateereen verbandtussenbeideaangehaalde
constructen.Wesprekenindezezinovereenkennis lacune.
Decentralevraaginhetonderzoekkanwordengefor muleerdals:

Inwelkematewordtveranderbereidheidvanmedewerk ersbeïnvloeddoorhetvertrouwenvan
dezemedewerkersinhetmiddenmanagement?

Onderliggendwordendevolgendevierdeelvragenbea ntwoord:
1.  Watiseralbekenduitwetenschappelijkonderzoek overderoldiehet
middenmanagementvervultinveranderprocessen?
2.  Watzijnrelevantefactorendievertrouweninhetm iddenmanagementbeïnvloedenen
watisdaarvanheteffect?
3.  Hoekanhetmiddenmanagementvertrouwenvandemede werkersbeïnvloeden?
4.  Watiseralbekenduitwetenschappelijkonderzoek overderelatietussenvertrouwen
vanmedewerkersinhetmiddenmanagementenverander bereidheidinrelatietot
effectiviteit?

Tijdenshetonderzoekiseenenquêteuitgezetonder 200medewerkers,waarbij126
medewerkershebbengerespondeerd.

Uiteindelijkheefthetonderzoekeeninzichtopgele verd,datnietgeheelovereenkwammetde
oorspronkelijkeaanname.Eensamenhangtussenvertr ouweninhetmiddenmanagementende
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veranderbereidheidvanmedewerkersisweliswaaraan getoond,echterdevooronderstelde
hogeimpactblijktaanzienlijkzwakkertezijninh etuitgevoerdeonderzoek.
Andersgezegderissprakevancorrelatie,hetzijz wak.
Hetverbandinhetconceptuelemodelisaangetoond. Derelatiefzwakkecorrelatiewerpt
daarentegeneenaantalvragenopdieaandebasisz oudenkunnenstaanvaneen
vervolgonderzoek.Ditlevertdevolgendeaanbevelin genop:
Teneerstedeuitvoeringvaneentweedemetingoph etmomentdatdekoersweerisbijgesteld
naardeexternefocus.
Tentweedehetopstartenvaneenvervolgonderzoekw aarbijeenverbredingplaatsvindt.Als
zodanigzoudenmeerderelokaleRabobankeninheton derzoekkunnenwordenbetrokken.
Mogelijkerwijslevertditinzichtenopdieingegeve nwordendoorlokaleverschillen.Met
anderewoordendesinglecasestudywordtuitgebrei dnaareenmeervoudige.Dezelijnkan
vervolgensnogverderwordendoorgetrokkendoorhet onderzoektevensuittevoerenbuiten
deRabobankorganisatie.GezienhetfeitdatdeRab obankalsenigebankeencoöperatieve
structuurheeftzouditwellichteenafwijkendresu ltaatkunnenopleverentenaanzienvan
overigehandelsbanken.Hetzijnvaneencoöperatie zoudaneenapartevariabelekunnenzijn.
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Hoofdstuk1 Inleiding



1.1 Aanleidingenachtergrondvoorhetonderzoek

Hetonderzoekisgerichtophetleverenvaneenbij drageaandebestaandewetenschappelijke
kennisrondomhetthema:effectiviteitvanverander managersophetmiddenniveauin
organisaties.Depraktijkwijstuitdatnietiedere middenmanagerbinneneenverandercontext
eveneffectiefis.Hieruitvolgtdeinteressantevr aagwaaromdeenemanagereffectieverisdan
deanderemanager.Eenveelvoudaanfactorenkanhi eraantengrondslagliggen,daarom
blijkteenexacteneenduidigantwoordopdezevraa gstellingnietzoeenvoudigtezijn.Bijde
huidigewetenschappelijkestandvanzakenisdezev raagooknietsluitendtebeantwoorden.

Onderzoeklaatziendatdeeffectiviteitinditkad ereencomplexgegevenisdatwordt
beïnvloeddooreenscalaaanfactorendiedecontex tvandeverandersituatiemedebepalen
(Werkman,Boonstra,Elving2005).

Hetcentraleonderzoeksthemastaatinhettekenvan dezecomplexiteit,waarbijdevolgende
vraaguitgangspuntvormtvandezeafstudeeropdracht .

“Watonderscheidteeneffectieveverandermanagerop hetmiddenniveauvaneenminder
effectievebijhetimplementerenvanveranderingen inorganisaties?”

Metdeafstudeeropdrachttrachtikeenextrabouwst eentoetevoegenaandehuidige
wetenschappelijkestandrondomhetcentralethema.


1.2 Relevantievanhetonderzoek

Inparagraaf1.2wordtderelevantievanhetonderl iggendeonderzoekvanuitverschillende
perspectieventoegelicht.

1.2.1 Perspectief:“kennislacune”

Ditonderzoekmoetinzichtgeveninhetbelangvan vertrouwenbinnenrelationele
verhoudingentussenmedewerkersenmiddenmanagement inverandertrajectendieeengrote
impactkennen.Hoeverschillendeactoren,voorgestel deveranderingeninterpreterenenwelk
gedragdaaruitzalvoortvloeienwordtbepaalddoor emotioneleaspectenbijmedewerkersen
derolvandemiddenmanagerhierbij(Huy,2002).
Emotieisinherentaanveranderingenkaneenveran dertrajectuiteindelijklatenslagenof
breken.Vooraldeemotievertrouwenlijkteenpromi nenteroltespeleninverandertrajecten
(Mayer,Davis,Schoorman,2007).Hetbelangvanver trouwenindemiddenmanager
gekoppeldaandeveranderbereidheidvanmedewerkers is,inhethelespectrumvanfactoren,
eenbelangrijkaspectdatverandertrajectentoteen succeskanmaken(Metselaar,Cozijnsen,
1997,2005).Onderzoekheeftaangetoonddatereen nadrukkelijkverbandbestaattussen
vertrouwenendeeffectiviteitvanhandelenvaneen groeppersonen
(Raes,Heiltjes,Glunk,Roe,2006).Vanuitditpers pectiefzalinmijnonderzoekdefocus
wordengelegdophetvertrouwenindemiddenmanager omvervolgensderelatiemet
veranderbereidheidteleggen.
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1.2.2 Perspectief:“maatschappelijkbelang”

Hetthemaveranderingbinnenorganisatieskrijgtee nsteedsprominentereplaats,zowelinde
praktijkalsindebedrijfskundigeliteratuur.Dek ernvandecontinuïteitineenorganisatie
wordtimmersgevormddoordewijzewaaropdeorgani satieinstaatblijktomintespelenop
deveranderendeomgeving.Technischevooruitgangen bijvoorbeeldglobaliseringzijn
elementendiedenoodzaakommeetebewegenindev eranderendeomgevingsteedssterker
aanwakkeren.Hetbesefommeetebewegenishierdoo roverhetalgemeengroot.Veranderen
staatdanookbijveelorganisatieshoogopdeagen da.Destevreemderishetgegevendateen
grootdeelvandeingezetteveranderbewegingenbinn enorganisatiesblijkttemislukken.Het
volgendecitaatlaatgeentwijfeloverdemaatschap pelijkeimpactdieveranderingenbinnen
organisatiesteweegbrengen:
“Nearly,twothirdsofallchangeeffortsfail,and theycarrywiththemhugehumanand
economictolls ”(BeerenNohria,2000).
Hetcitaatverwijstnaareentweetalinteressantei nzichten.Teneerstehetgegevendat
tweederdevandeveranderingenniettoteengewenst resultaatleidt.Ententweededater
sprakeisvaneenenorme“ humantoll ”.Metnameditlaatsteisvoormijeenindicatied atjuist
deinternekantvanhetverandereneenspecifiekep lekinhetveranderprocesheeft.
Uiteindelijkwordenveranderingennietachterde“t ekentafel”gerealiseerd.Nee,verrevan
dat.Hetzijnjuistdemedewerkersdieuiteindelijk desleuteltotsuccesinhandenhebben.
Voldoendefocusopdemedewerkersisdanookhetde vies.Binnenverandertrajectenzullen
betereresultatenwordenbereiktalsmedewerkersge lovenindevoorgesteldeverandering.
Betrokkenheidcreëertpassieenisinstaatomhet vliegwieldatnodigis,omüberhauptte
kunnenveranderen,inbewegingtebrengen.Indiez inishetaanwezigzijnvaneenonderlinge
relatie,gebaseerdopeenvertrouwensbasis,cruciaa l.Zoisvertrouwenperdefinitieeenthema
datineenbancaireconfiguratieeencentralerolv anbetekenisvervult.Dekredietcrisisheeft
immersvanuithetklantperspectiefbezienhetbelan gvanvertrouwenonderstreept.
Maatschappelijkgezienzalditonderzoekvoornameli jkinzichtverschaffenindewijze
waaropveranderbereidheiddoorvertrouweninhetmi ddenmanagementwordtbeïnvloed.De
koppelingvandezevariabelenendematewaaropzij elkaarbeïnvloeden,heeftimpactopde
uiteindelijkeeffectiviteitvanveranderthema’s.De zethema’szullenvervolgensophunbeurt
weerhuneffectopdemaatschappelijkeopinieweers piegelen.

1.2.3 Perspectief:“belangopdrachtgever”

Hoewelditspecifiekeonderzoekzichrichtopeenl okaleRabobank,zouinfeitedebancaire
sectorintotaliteitalsopdrachtgeverkunnenworde naangemerkt.Eensectordiealsrelatief
conservatiefteboekstaatenzichmomenteelverbin dtmeteennegatiefimago.De
veranderingenindefinanciëlesectorvolgenelkaar inhoogtempoop,waardoordementale
schapruimtebijhetuitvoerendpersoneelbereiktli jkt.Veranderingenmondenbovendienvaak
uitintrajectenmetpersoneleconsequenties.Juist indezesituatiesligterextradrukopde
matevanveranderbereidheid.Dewijzewaaropmidden managersvanuithuncentralerol
acterenkanhierbijhetverschilmaken.Focusopde betekenisvanvertrouweninde
betreffendemanagementlaagzou,vertaaldinmethodi ekeneninterventiemethodende
realisatievanvoorgesteldeveranderingenbinnenee nbancairecontextkunnenborgen.
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1.3 Doelstelling,vraagstellingenconceptueelmode l

Doelstelling:
Vaststelleninwelkematevertrouwenindemiddenma nagerdoormedewerkersbijkandragen
aandeeffectiviteitvandemiddenmanagerinverand ertrajecten,doordatde
veranderbereidheidgestimuleerdwordtdoorderelat iemetenhetvertrouweninde
middenmanager.

Centralevraagstelling :
Inwelkematewordtveranderbereidheidvanmedewerk ersbeïnvloeddoorhetvertrouwenvan
dezemedewerkersinhetmiddenmanagement?

Deelvragen:

1.  Watiseralbekenduitwetenschappelijkonderzoek overderoldiehet
middenmanagementvervultinveranderprocessen?
2.  Watzijnrelevantefactorendievertrouweninhetm iddenmanagementbeïnvloeden
enwatisdaarvanheteffect?
3.  Hoekanhetmiddenmanagementvertrouwenvandemede werkersbeïnvloeden?
4.  Watiseralbekenduitwetenschappelijkonderzoek overderelatietussen
vertrouwenvanmedewerkersinhetmiddenmanagement enveranderbereidheidin
relatietoteffectiviteit?


Conceptueelmodel:

Eenbelangrijkevoorwaardeomveranderingenbinnen organisatieseffectieftelatenzijn,is
datmedewerkersdebereidheidhebbenomdezedaadwe rkelijkindepraktijktegaanbrengen.
Indezezinkanbinnenditonderzoekeffectiviteit medewordenvertaaldals
veranderbereidheid.Eenaantalfactorenoefentinvl oeduitopdeveranderbereidheid.Een
belangrijkelementhierbijishetvertrouwendatme dewerkershebbenindemiddenmanager.
Dezevariabelezalinditonderzoekcentraalstaan eninrelatiewordengebrachtmetde
veranderbereidheidvandemedewerkers.Schematisch zietditalsvolgtuit:







1.4Centralebegrippen

•  middenmanager.>“ managerstwolevelsbelowtheCEOandonelevelabo veline
workersandprofessionals (Huy,2001);
•  veranderbereidheid>“ apositivebehaviouralintentiontowardstheimplem entationof
modificationsinanorganization’sstructure,orwo rkandadministrativeprocesses,
resultingineffortsfromtheorganizationmember’s sidesupportorenhancethe
changeprocess ”.(Alstegenhangerisweerstandalsvolgtdefinie erbaar: anegative
behaviouralintentiontowardstheimplementationof modificationsinan
vertrouwendoormedewerkersin
middenmanager

veranderbereidheid
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organization’sstructure,orworkandadministrativ eprocesses,resultinginefforts
fromtheorganizationmember’ssidetohinderorim pedethechangeprocess ”);
•  vertrouwen>vertrouwenindecontextvanditonder zoekzouikwillendefiniërenals:
eenberedeneerdepositieveemotiedieisgebaseerd opdeindrukoverde
betrouwbaarheidvandegenewaarmeemenineenbepaa ldecontexttemakenheeft.
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Hoofdstuk2 Literatuuronderzoek



2.0 Introductie .

Hoofdstuk2beschrijfthetliteratuuronderzoek.De centralevraagstellinguithetonderzoek
wordtafgezettegendebestaandewetenschappelijke literatuur.Diverseinzichtenwordenmet
elkaarinverbindinggebracht.Opdezemanierwordt eentheoretischkadergeschapen.Zo
wordenverbandengelegddieinhetempirischonderz oeknadergeanalyseerdworden.
Devolgendevariabelenzullenderevuepasseren,te weten:
•  demiddenmanager;
•  hetconstructvertrouwen;
•  hetconstructveranderbereidheid.
Vanuitdebehandelingvanhetbegrippenkaderzullen devolgendesamenhangende
onderzoeksvragenwordenbeantwoord:

Inparagraaf2.1zaleenantwoordwordengeformulee rdopdevraagwateralbekendisover
deroldiehetmiddenmanagementvervultinverander processen.
Dedeelvraagdiebeschrijftwelkerelevantefactore nvertrouweninhetmiddenmanagement
beïnvloedenenwatdaarvanheteffectis,komtaan deordeinparagraaf2.2.
Dewijzewaarophetmiddenmanagementvertrouwenvan demedewerkerskanbeïnvloeden
staatcentraalinparagraaf2.3.
Tenslottegeeftparagraaf2.4eendoorkijkinhetge eneralbekendisuitwetenschappelijk
onderzoekoverderelatietussenvertrouwenvanmed ewerkersinhetmiddenmanagementen
veranderbereidheidinrelatietoteffectiviteit.



2.1 Positioneringmiddenmanagement
“derolvandemiddenmanager”

Centraalfiguurinditonderzoekvormtdemiddenman ager.Omdattijdensverandercontexten
eenwezenlijkerolwordttoegekendaandemiddenman ager,ishetvanbelangom“de
middenmanager”alsinstituuttedefiniëren.
Afgelopenjareniseenvisieontstaanoverdewijze waaroptegendemiddenmanagerwerd
aangekeken.
Conventioneelkendederolvandemiddenmanagereen minderpositieveconnotatie.Quy
NguyenHuy(Huy2001)omschrijftditfenomeentref fendals:” Foryears,middlemanagers
havegottenabadrapasinflexible,unimaginative bureaucrats.”
Vanuitdezegedachteiseenaantaldecenniageleden indepopulaireliteratuur,eenstereotiep
beeldontstaan,datsamengevatophetvolgendeneer komt:
“bijveranderbewegingenisjuistbijdegroepmidde nmanagersdemeesteweerstandte
verwachten”.
Vanuitditperspectieflevertdemiddenmanagerdan ookgeentoegevoegdewaardeen
manifesteertdegroepmiddenmanagerszichfeitelijk alscontraproductief.
Inmiddelslijktdezevisieeenkenteringtehebben doorgemaakt.Huy(2001)heeftderolvan
demiddenmanagerdiepgaandbestudeerdenkomttotc ompleetandereinzichten.Ineenstudie
waarbijdemiddenmanagerwordtgedefinieerdals:“ managerstwolevelsbelowtheCEOand
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onelevelabovelineworkersandprofessionals ”,wordenvierrollenvanwezenlijkebetekenis
toegekendaandemiddenmanager,teweten:

•  theentrepreneur .Ondernemerschapzitdichtertegendemiddenmanage raan
gepositioneerd,dantegenhettopmanagement.Dered enhiervoorisgelegeninhetfeit
datdemiddenmanager“dichtertegendemarktaanzi t”.Vanuitdedagelijkseoperatie
heeftdemiddenmanagerviazijnondergeschiktensne llereenbeeldvan
klantbehoeftenendewijzewaaropconcurrentenind emarktacteren.Concreet
wordendesignalenuitdemarktheteersteopgepikt “aanhetfront”.Vanuitdit
oogpuntishetevidentdatervanuithetmiddenmana gementooksnelleractieskunnen
wordenontwikkeld;

•  thecommunicator .Veranderingenbinnenorganisatieszullenopenig momentopde
werkvloermoetenwordengeïmplementeerd.Dewijzew aaropcommunicatieindit
verbandplaatsvindt,zalbijdragenaanhoedeontva ngervandeboodschapde
veranderinginterpreteert.Depositioneringvande middenmanagerskandaarbijeen
stimuluszijn.Hetisdemiddenmanagerdiedichter bijdewerkvloerstaatenvaakook
hetinformelenetwerkinbeeldheeft.Overhetalge meenweetdemiddenmanager
eerderwatzichinhet“subpubliekediscours”(Hom an2005)afspeeltenspreekthij
gemakkelijkerdetaalvandewerkvloer.Dezecompon entenzullendecommunicatie
theoretischgezienvergemakkelijken.Daarbijmoetg oedvoorogengehoudenworden
datdepraktischeinvullingvandewijzevancommun icerennogeenrelevantefactor
inhetgeheelis;

•  thetherapist .Inhetkadervandezescriptiekenikderolvan therapist eenhoog
gewichttoe.Demiddenmanagerneemteenpositiein temiddenvandemedewerkers
enheeftondermeeralsopdrachtomalscoachopte tredenenalszodanig
medewerkersinhundagelijksepraktijkteondersteu nen.Ditheefttotgevolgdater
sprakeisvanfrequentcontact.Relatiesontstaane ngroeienopdezewijze.Het
kunnenverbindenenupgradenvanwelzijnvanhetin dividu,vraagtominzichten
interesseindepersoonlijkeomstandighedenvanmen sen.Hetisevidentdatde
middenmanagerzichhierbijrekenschapmoetgevenva nemotionelekaders.In
paragraaf2.3,zalhetbelangvanemotionelekaders nadrukkelijkaandeordekomen;

•  thetightropeartist .Demiddenmanagerzoektconstantnaardebalanstu ssenmanagen
vandeveranderingenhetdraaiendhoudenvande goingconcern situatie.Indit
spanningsveldspeeltzichdekeuzeaftussenverand eringencontinuïteit.Het
spanningsveldwordtversterktdoordeafstandtusse nhetseniormanagementende
werkvloer,waarbinnendemiddenmanagerinfeitemee rderetakenheeft.

Wanneerdevierbeschrevenrollenbijelkaarworden gebracht,wordtduidelijkdatde
middenmanagereencentralerolbinnendeorganisati espeelt.Hijstaatimmersmiddeninde
organisatie.Enerzijdsverbindthijhetseniormana gementaandewerkvloerdoordathij
strategischevoorstellenvertaaltenimplementeert naardewerkvloer.Anderzijdsishijde
aangewezenpersoon,diesignalenvanuitmedewerkers naarhethogereecheloncommuniceert.
Hierinbetrekthijdemarktsignalenvanklantenen concurrenten.
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Figuur1:Illustratiefinzichtinderolvandemid denmanager

Figuur1visualiseertdepositievandemiddenmanag er.Duidelijkwordtdatdeverbindende
functiediedemiddenmanagervervulteencrucialeb etekenisheeft.Geziendezepositionering
ishetonderschattenvandemiddenmanagementlaagdo orhettopmanagementeen
afbreukrisicovoororganisatiesominhunverandero pzetteslagen.Metnamehettotstand
brengenvanverbindingen(Gobillot,2008)iseenco nditiosinequanonomborgingvan
veranderingenterealiseren.

Deeerstedeelvraagbinnenditonderzoekisalsvol gtgeformuleerd:
watiseralbekenduitwetenschappelijkonderzoek overderoldiehetmiddenmanagement
vervultinveranderprocessen?

Samengevatluidthetantwoordopdezevraag:

Demiddenmanager,zoalsinditonderzoekbedoeld,w ordtgedefinieerdalsdemanagerdie
tweeniveausonderdeCEOenminimaaléénniveaubo vendemedewerkerswerkzaamis
(Huy2001).Detoegekendediversiteitaanrollenbe werkstelligtdatdemiddenmanagereen
onmiskenbarerolvanbetekeniswordttoebedeeld.Zo welinde goingconcern situatiealsmede
inverandertrajecten.Hetisdemiddenmanagerdieo rganisatiegebiedenverbindtmetexterne
factorenenalszodanigopzoekisnaardejuisteb alans.









Medewerkers
Midden-
manager
Topmanagement
concurrentie
klanten
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2.2 Eenbrugnaarvertrouwen

Indezeparagraafwordthetconstructvertrouwenna derbeschreven.Daarnaastworden
effectenvanvertrouweninbeeldgebracht.
Uitwetenschappelijkeonderzoek(Metselaar1997)bl ijktdatemotieeenkernelementvormt
wanneerhetconstructveranderbereidheidwordtgean alyseerd.Vertrouwenkanworden
gekwalificeerdalseenemotie.Vertrouwenkanenkel gedijeninsituatieswaarinsprakeisvan
veiligheid.Ineenorganisatiezalhoedanookspra kemoetenzijnvaneencultuurwaarin
vertrouwenverankerdis.Slechtsdanzullenactoren binnendeorganisatiedenkbeeldenmet
elkaardelen,vanuiteenpositievegrondgedachte.Ve rtrouwenoverenweernodigtuittot
zelfreflectieenconstructieveomgangsvormen.Dest ellingisdatdemiddenmanagereen
crucialerolvervultinhetcreërenvaneenomgevin gwaarbinneneencultuurvanvertrouwen
kanontstaan.Ineenveiligeomgevingzijnmenseni nstaatomzichzelfteontwikkelen.Men
neemteenlerendehoudingaan(Wierdsma,Swieringa 2002).Hetisonderanderedelerende
houdingdieeenbelangrijkerolspeeltbijhetprik kelenvanveranderbereidheid.Dooreen
lerendehoudingwordteenbepaaldematevannieuwsg ierigheidopgewekt,waardoormen
openstaatvoorvernieuwing.Ineenverandercontext ishetnoodzakelijkdatactorenopenstaan
voorverandering.
Vertrouwenindecontextvanditonderzoekzouikw illendefiniërenals:
eenberedeneerdepositieveemotiedieisgebaseerd opdeindrukoverdebetrouwbaarheidvan
degenewaarmeemenineenbepaaldecontexttemaken heeft.
Decontextwaarinvertrouwengeanalyseerdwordtis dusergbelangrijk.Ookhet“contract”
waarbinnendecontextterubricerenvalt,speeltee ngroterol.Denkhierbijaande
arbeidsrelatie.
Mijndefiniëringgeeftinfeiteaandatperceptiee enbelangrijkebetekenisheeftinde
ontwikkelingvanvertrouwen.
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2.2.1 VertrouwenenhetProposedModelofTrust

Omvertrouwenalsbegripaftekaderenwordthet ProposedModelofTrust beschreven(
Mayer,DavisenSchoorman1995,2007).




Figuur2:Mayer,Davis&Schoorman,ProposedModel ofTrust

Figuur2betrefteenschematischeweergavevanelem entendieinhetkadervanhetconstruct
vertrouwenrelevantzijn.
Hieronderwordendezebeschreven.

Teneerstezijnfactorenvanbetrouwbaarheidteond erkennen.
Eeneerstebelangrijkefactorhierbijisdematewa arinsprakeisvanvertrouweniniemands
“bekwaamheid”( ability).Metanderewoorden:wordtde“anderepartij”in staatgeachtom
waartekunnenmakenwatvanhemofhaarverwachtw ordt?
Eentweederelevantefactorwordtgekenmerktals“g oedewil”( benevolence).Hetgaat
hierbijvoornamelijkomdeinschattingtenaanzien vandeintentie.
Eenderdefactorwordtgevormddoorhetbegrip“int egriteit”( integrity).Hierbijgaathetom
deprincipesdieeenpersoonhanteert,dematewaar indezeacceptabelwordengeachtenin
hoeverrehieraanvastgehoudenwordt.

Metnameinderelationelesfeerisintegriteiteen essentiëlevoorwaarde.Inomgangsvormen
wordtdebasisgevormddoorhetfeitofpartijenop elkaarkunnenrekenen.Mayer,Davisen
Schoorman(1995)beschrijvendeaangehaalde3facto renalsbasisbouwstenen.Vanuitdeze3
bouwstenenwordthetmodelverderuitgewerkt.Wanne erinzekeremateaandebouwstenen
wordtvoldaan,lijktvertrouweninderedeteligge n.Hetconstructvertrouwenkomttotstand
binneneenrelationelesfeer.
Tenaanzienvandeaangehaaldeelementenuithetmo delvanMayere.abestaatechtergeen
zekerheid.Ditimpliceertdathetgevenvanvertrou weneenrisicofactorinzichherbergt.Het
bovenstaandemodelgeeftditduidelijkweer.Demat evaninschattingopbasisvanderelatie
speelteenbelangrijkerolvanbetekenis.
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2.2.2 Effectenvanvertrouwen

Relationeelgerelateerdefactorenhebbeneenbelang rijkeimpactophetconstructvertrouwen.
Denkbijvoorbeeldaandeopenheidwaarmeeeenmidde nmanagerzijnmedewerkers
deelgenootmaaktvanontwikkelingen.Welkehouding neemthijaan?Infeiteisdevraag
welkvoorbeeldgedragetaleertdemiddenmanager.Het aangaanvandedialoognodigtuittot
soortgelijkgedraghetgeeneenprimavoedingsbodem vormtvoorvertrouwen.“Anderszinszal
hetvermijdenvanlastigeboodschappeneensfeercr eërenvanterughoudendheid”(Gobillot
2008).
Bovendienishetvangrootbelangdatmenzichreal iseert,datnonverbalecommunicatiein
ditkadervaakeenzwaardergewichtkentdandeinh oudelijkheidvandeuitgesprokenof
beschrevenboodschap(Block,2008).Samengevatvor mtdecombinatievanbovenstaande
factorenhetfundamentwaaropeenpositievetendens inhetvertrouwenkanworden
ontwikkeld.Dezetendenskanzichophaarbeurtver taleninhetervarenvanveiligheiden
rust.Binnendezecontextontstaatvoldoenderuimte voorsamenwerking,innovatieen
participatie.Bovendienwordtzelfvertrouwendooron twikkeldenzalmeteenmeeropenvizier
naarveranderingenwordengekeken.Eeningezetteve randerkoerskrijgthierdooreerderhet
karaktervandenkeninuitdagingenenkanseninpla atsvaninbedreigingen.Metde
behandelingvandefactorenbekwaamheid,goedewil enintegriteitishet ProposedModelof
Trust,nognietvolledigbehandeld.Hierondervolgteen nadereuitwerking.



2.2.3 Invloedvanpersoonlijkheidskenmerken

Vormingvanvertrouwenwordtmedebeïnvloeddoorpe rsoonlijkheidskenmerken.
Persoonlijkheidskenmerkenkenneneensubjectiefkar akter.Dezehebbenbijvoorbeeldte
makenmetdegesteldheidvandepersoon,maarkunne nooktemakenhebbenmetde
ervaringendieiemandindeloopderjarenheeftop gedaan.Deenepersoonzalveelmeer
wordenbeïnvloeddoordeinnerlijkeervaringswereld terwijldeander
persoonlijkheidskenmerkendoorontwikkeltopbasisv anexternecondities.
Inditkaderlijktde“locusofcontrol”eenvertre kpunt.Persoonlijkhedenmeteeninterne
locus,zienzichzelfalsveroorzakervanuitkomsten ,terwijlpersoonlijkhedenmeteenexterne
locusuitkomstenvansituatiestoeschrijvenaaninv loedenvanbuitenaf.
Carver(1997)steltdatlocusofcontroleigenlijk hetvertrouwenmeetdatiemandheeftinhet
beïnvloedenvaneenuitkomst.Ineenverandercontex tlijkthetvoorstelbaardatjuisthet
fenomeenlocusofcontroleenlastigecomplicatiek anvormen.Immersmedewerkerszijnniet
uniform.Metselaar&Cozijnsen(1997)hebbenaange toonddataandehoudingvancollega’s
eenwezenlijkebetekeniswordttoegekendingroepsp rocessen.Hetisdusvoorde
middenmanagervanbelangomtewetenwieinditver bandwiebeïnvloedt.


2.2.4 Emotie,vertrouwenbinnengroepsprocessen

Williams(2001)heeftonderzoekgedaannaardewijz ewaaropingroepsverbandmet
vertrouwenwordtomgegaan.
Destudierichtzichopdevraaginhoeverreemotie impactheeftophetvertrouwentussen
ledenvanverschillendegroepen.Deperceptievand eeigenonderlingeafhankelijkheidten
opzichtevananderegroepen,beïnvloedtzowelhetg eloofindebetrouwbaarheidalsde
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emotievandeledenvandiegroep.Williams(2001) verondersteltdatemotieophaarbeurtde
inter-persoonlijkeontwikkelingvanvertrouwenbeïn vloedt.
Inter-persoonlijkvertrouweniseenbelangrijkesoc ialebrondiesamenwerkingencoördinatie
kanfaciliteren.Hetvermindertdenoodzaaktotbij voorbeeldcontrole.Wierdsmaen
Swieringa(2002)sprekenindezezinookoververtr ouwen,inhetkadervaneenlerende
omgeving.
Eencomplicerendefactorisdatactorenregelmatig percipiërendatledenuitanderegroepen
conflicterendedoelennastrevenenandereomgangsvo rmenhebben.

Williams(2001)onderbouwtdatindienmenhetgevoe lheeftdatiemandtotdeeigengroep
behoort,ersprakeisvangroterebetrouwbaarheid. Ookhetomgekeerdeisvantoepassing
(gelijkheid-v/songelijkheidparadigma).
Deverwachtingdateengroepwilsamenwerkenmetde eigengroep,wektpositievegevoelens
optenaanzienvandebetrouwbaarheidvandeleden uitdiegroep.
Geloofinbetrouwbaarheidkanechterookbeïnvloed wordendoordeemotiediemeteen
bepaaldesocialegroepwordtgeassocieerd.Vaakbes taanersterkevooroordelentegensociale
groependievervolgenshetgevoelvanvertrouwente naanzienvandeledenbepalen.Dit
uitgangspuntvertaaldnaardepositievandemidden managerleverthetvolgendebeeldop:
afhankelijkvanwaardemedewerkers(diesubjectva nveranderingzijn)demiddenmanager
positioneren,zalhetvertrouwenvormkrijgen.Wann eerdemiddenmanageringeschatwordt
alseenpersoondietotdeeigengroepbehoort,zal ersprakezijnvaneengrotere
betrouwbaarheidindeperceptievandemedewerkers. Kortomhetfeitdatereenconnectie
wordtverondersteldmetdeeigensocialegroeplegt debasisvoorditvertrouwen,ongeachtof
hierrationelegrondslagenvoorzijn.
Anderszinskandegroepinschattendatdemiddenman agermeerneigtnaarhet
topmanagement.Tegengesteldmagdeconclusiedanzi jndaterinminderematesprakezal
zijnvaneenherkenbaarheidtotdeeigensocialegr oep,waardoordevertrouwensontwikkeling
moeizamerzalverlopen,doordathet“emotionelesta rtpunt”verderverwijderdis.

Voordatvertrouwendaadwerkelijkkangaangroeien, wordtopbasisvanemotieen
groepsprocesaleenvertrekpuntbepaald.Deafzonde rlijkegroepsledenbinnendegroep
kunnenelkaarbovendienbeïnvloeden.Ookdeervarin genuithetverledenspelenhierbijeen
rolvanbetekenis.Hierbijkunnendeafzonderlijke ledenuiteraardbepalendzijninhet
groepsproces.Metnamewanneerersprakeisvanper sonen,dieeenprominenterolinde
groepsdynamiekvervullen.Hetbetreftdandegenedi eeenvormvaninformeelleiderschap
vervult.Kortomiemanddiebinnendespecifiekegro epalvertrouwengenietendit
vertrouwenrichtingmiddenmanagerkaninzetten,zow elinpositievealsinnegatievezin.

Inmiddelsisdetweededeelvraag:watzijnrelevant efactorendievertrouweninhet
middenmanagementbeïnvloedenenwatisdaarvanhet effectalgrotendeelsbeantwoord.Om
tenaanzienvandezedeelvraagmeerfocusaantebr engen,wilikinzichtenuitdepsychologie
aanhalen.
Emotiestaathierbijcentraal.Inhetbijzonderwor dtingezoomdopdeimpactvanemotionele
perceptievaneenindividutenaanzienvanvertrouw en.
Frijda(1986)omschrijftindematch-mismatchemoti etheoriedatemotieshetresultaatzijn
vaninteractietussenstimulerendeendispositionel efactoren,waarbijdebasisligtinhet
behoudenvanofgenererenvanwelzijn.Ditkanzic huitenineenzogenaamdematchwaarbij
sprakeisvaneenpositieveovereenkomstigheidmet degewenstesituatie.Anderszinskandit
zichuitendoorhettegengestelde.Danisersprake vaneenmismatch.Frijda(1986)beschrijft
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factoren,diezowelhetontstaanalsmededeintensi teitvanemotieskunnenbeïnvloeden.
Achtereenvolgenskunnenwordenbenoemd:
•  sterktevandeverwachting,anticipatie,demateva nbeheersbaarheidenbijvoorbeeld
sensitiviteit;
•  ontstaanenontwikkelingdoorconditioneringsproces sen,ervaringenuithetverleden
maarookindirecteervaring,ookkwestiesalsaange boreneigenschappenspeleneen
rol;
•  emotionelestimuli,welkevoortkomenuitgevolgeno fweloorzakentenaanzienvande
bekendegegevens.Infeiteishiersprakevaneeno ntwikkelingbinneneencognitief
proces.Ookeventueleverwachtingen,vergelijkingen eninterpretaties,spelenhierbij
weereenbelangrijkerol;
•  beïnvloedingdoornormenenwaarden;
•  eenduidelijkelinkmetbelang,vervagingvanhetb elangheefttotgevolgdatde
emotiemedeaanbelangverliest.

Glas(1988)volgteensoortgelijkelijn.Namelijkd evisie,datemotiesietsoveronszelf
zeggen.Voornamelijkdoordedispositiesenrelatie diebestaatmetdesituatieofpositie
waarinwijonsbevinden.

Emotiesoverkomenhetindividu.Tegelijkertijdword enonzeemotioneleuitingenbepaald
doordereedsbenoemdedisposities.Ditsluitaanb ijhetgedachtegoedvanFrijda.Denk
bijvoorbeeldaanhouding,gewoonteofkarakter.Ver volgensbenoemtGlas(1988)dat
emotiesnietonderrechtstreeksecontrolevandewi lstaan.Wanneerwedezelijnvasthouden
enprojecterenophetfenomeen“vertrouwen”,zouden wijhetvolgendekunnenstellen:

Deperceptievaneenindividuspeelteenaanzienlij kerolvanbetekenis.
Dezebepaalthoehetvertrouwenzichontwikkeltten aanzienvaneenindividu.Omgevings-
factoren,karaktereigenschappenenoverigehierbov enbenoemdefacettenbeïnvloedenophun
beurtweerdeteontwikkelenperceptie,ongeachtde werkelijkheid.Inde
belevingvanhetsubjectisnamelijkdeperceptied ewerkelijkheid.

Metdezetheorieënuitdepsychologischediscipline iseenbelangrijkeaanvullinggerealiseerd
omdeelvraagtweenadertekunnenbeantwoorden.Naa sthettheoretischekaderbeschrevenin
het ProposedModelofTrust ,blijktdeperceptievanmedewerkerstenaanzienv anvertrouwen
inhetmiddenmanagementbelangrijk.

OphetmomentdatMayer,DavisenSchoorman(1995) het“ integrativemodeloftrust ”,
ontwikkelden,wasdewetenschappelijkeliteratuurt enaanzienvanvertrouwenrelatiefschaars
(2007).In1995washetdoelominzichtenuitdiver sedisciplinestecomprimerentotéén
bruikbaarmodeldatinzichtverschaftinzoweldew ijzewaaropvertrouwenontstaat,alsinde
werkingvanhetconstructvertrouweninhetalgemee n.Vanafdepublicatiein1995iseen
stroomaanliteratuurenonderzoekenopganggekome ndiewaardevolleinzichtenopleverden.
In1996hebbenMayer,DavisenSchoormaneenvierta litemsontwikkeld(1996aenb)op
basiswaarvanzijonderzoekhebbenuitgevoerd.In2 006wistenSchoormanenBallingerde
originele4items,verderdoorteontwikkelentote en7talbruikbareitems.Mayer,Davisen
Schoorman(2007)beschrijvendatzijde7itemsvan BallingerenSchoormanmeteen ά.84
beschouwenalsdemeestveelbelovendeuitbreidingen opdeoriginelemeetsystematiek.
Gezienhetbelangnemendeauteursde7itemsopin eenappendixinhunwerkuit2007.
ConcreetoperationaliserenBallingerenSchoormanh etconstructvertrouwen,vanuithet
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perspectiefvandemedewerker.Destellingenopbas iswaarvanzijanalyseren,metenhet
vertrouwenindeleidinggevende.

Inditonderzoekstaatderolvandemiddenmanager centraal.Hetisderhalvevoorde
middenmanagercruciaalomgripop,danwelbegripv andeemotiestekrijgendiemogelijk
hetvertrouweninhemkunnenbeïnvloeden.Omproac tieftekunnenacterenishet
noodzakelijkomstiltestaanbijdewijzewaarope encultuurwaarinvertrouwenkangedijen
realiseerbaaris.Vanuitditperspectiefwilikin devolgendeparagraaf,eenbrugmakennaar
eenviertalstijlen.Hierbijzalikeffectiviteitv anhethandelentrachtentebetrekken.



2.3 Opwelkewijzekanhetmiddenmanagementvertrou wenbeïnvloeden

Wanneerwestellendatdeemotievertrouwensubstan tieelinvloedheeftop
veranderbereidheid,ligthetvoordehanddatdeef fectiviteitvandemiddenmanager
grotendeelsbepaaldzalwordendoordiensoptreden. Belangrijkevrageninditverbandzijn:
Hoeacteerteenmiddenmanagerinconflictsituaties?
Hoebouwtdemiddenmanagervertrouwenop?
Ditsoortvraagstellingenzijnnietstandaardtebe antwoorden.Zozaliederemanageropzijn
eigensubjectievewijzeinvullinggevenaanzijnha ndelen.Destijl,diedemanagerhanteert,
zalimpacthebbenopdewijzewaaropmedewerkersde zevanuitdeeigenperceptieervaren.
Hetterreinvanmanagementstijlenenleiderschapwo rdthiergeraakt.Zonderuitputtend
managementstijlentegaanbeschrijven,zaliknue ensamenvattinggevenvaneenaantal
mogelijkemanagementstijlenzoalsdieindeloopde rjarenindegangbareliteratuurzijn
beschreven.Uitdezeafzonderlijkestijlenzijnele mententedistillerendieverbandhoudenmet
hetcreërenvanvertrouwen.Opgemerktdientteword endatereenverschilistussenmanagen
enleiderschap.EvenalsHeiltjes(2008)benikvan meningdatinderelatiemetmedewerkers
altijdsprakezalzijnvaneencombinatievaneenm anagersroleneenleiderschapsrol.De
managersrolkenmerktzichdoorbeheersingenstruc tureringenisdusineersteinstantie
gerichtopstabiliteit.“Leiderschapstaatdaarent egenvoorinspirerenenrichtinggevenop
basisvanpassie,creativiteitensamenwerking”(W estern2008).
•  Detaakgerichtemanagementstijl,waarbijdemanager infeitehetdenkwerkverricht,
vindthaarbasisinhetplannenenbeheersbaarhoud envandeorganisatie.Kern
gedachteisdemaakbaarheidvandeorganisatiedoor middelvanstrakkeregelsen
procedures.Eendergelijkestijlheefteenbelerend karakter(WierdsmaenSwieringa
2002).IntermenvanhetkleurendenkenvandeCalu wé,begeeftdezestijlzichinhet
blauwesegment(Caluwé,1999).Indeinleidingis alkortgerefereerdaanBoonstra
(Werkman,BoonstraenElving2005).Dezeauteursg evenaandatindebancaire
configuratie,dieinditonderzoekcentraalstaat, dezemanagementstijlgrotendeels
overheerst.Indezestijl,welkeookbeschrevenis doorMorgan(1986),zijnmotivatie
eninspiratiesterkonderbelicht.Dehierbovenbesc hrevenleiderschapselementen,
gebaseerdoppassie,creativiteitensamenwerkingo ntbreken.
•  Vervolgenseenstijl,waarbijmedewerkersinspraak hebbenophetreilenenzijlen
binnendeorganisatie.Medewerkerswordenondermee rdoorhetdelegerenvantaken
betrokken.Erissprakevanmotiveren.Emotieenre latiespeelteencrucialerolindeze
context.InCaluwéterminologiekandezestijlhet bestealsrooddenkenworden
gekwalificeerd.
•  Dederdestijlwordtgekenmerktdoorfocustelegge nophetinspirerenvan
medewerkers.Demanagerheefteenaansprekendevisi eendewijzewaarophijdeze
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communiceertweetmedewerkersteraken.Hierdoorwo rdtdeintrinsiekemotivatiebij
medewerkersgeactiveerd.Degroepvolgtdeleider. Emotieenintuïtiekrijgendus
groterebetekenis.Degepresenteerdevisieherbergt voordemanagerwaardenen
principesdiedaadwerkelijkaansluitingvindenbij zijnpersoonlijkebeleving.Juist
doordezeaansluitinggedraagthijzichalseenrol model.Hierdoorontstaateencultuur
waarinvertrouweneenrolvanbetekenisheeft.
•  Delaatstetebesprekenstijl,vindthaarbasisin degedachtedatdestijlgecreëerd
wordt,doorinteractietussenleidinggevendeenmed ewerkers.Deroldiedemanager
indezecontextaanneemtisereendiemeervandie nendeaardis.Demanagermaakt
deeluitvanhet“groteregeheel”.Debasisisgele geningemeenschappelijkheid.
Authenticiteit,empathieenvertouwenzijnbijdeze vormcentralewaarden.










Figuur3
Bron:Daft(2005)



Figuur3betrefteenweergavevanveranderendeassu mptieswelkeaansluitenbijdehierboven
beschrevenmanagementstijlen.Dezecompacteschets creëerteencompleetbeelddataansluit
bijdediversestadiawaarineenorganisatiezichw atbetreftmanagementstijlkanbevinden.
Hierbijgevende“ stages”dematevan“loslaten”aan.Deverschuivingnaar rechtsopdeX-as
laatziendatdemanagersteedsmeerloslaatendat dit“vacuüm”ingevuldwordtdoormeer
verantwoordelijkhedenopdewerkvloer.
Verschuivingvanverantwoordelijkhedencreëerteen speelvelddatfundamentenvande
lerendeorganisatielegtopbasisvanvertrouwen.D eaangehaaldestijlenvormeneendoorkijk
naareenontwikkelingvaneencontrolbasisnaarpa rticipatie,omvervolgensdoorte
accelererennaareenvormwaarinfeitelijkco-creër encentraalstaat.Onderlingvertrouwenis
onontbeerlijkomdezeontwikkelingdoortekunnenm aken.
Dewijzewaaropaansturingvanveranderingbinneno rganisatiesplaatsvindt,isinhogemate
bepalendvoordematevanbetrokkenheidvanmedewer kers.Metanderewoorden:erschuilt
eenbelangrijkemotivatorindewijzewaarophetle iderschapwordtervaren.Inhetbijzonder,
dewijzewaaropdemiddenmanagereenvertalinggeef taanhetnoodzakelijkevertrouwen.
Hiermeeisantwoordgegevenopdederdedeelvraag, namelijkopwelkewijzekanhet
middenmanagementhetvertrouwenvandemedewerkers beïnvloeden?
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2.4 Hetconstructveranderbereidheidnadertoegelic ht.

Indezeparagraafwordtgekekennaarwateralbeke ndisuitwetenschappelijkonderzoekover
derelatietussenvertrouwenvanmedewerkersinhet middenmanagementen
veranderbereidheidinrelatietoteffectiviteit.
Inparagraaf2.1isdemiddenmanagergepositioneerd .Bijheteffectiefrealiserenvan
veranderingen,vervultdemiddenmanagereensleutelr ol.Naastdeverantwoordelijkheiddie
daarinenerzijdsschuilgaat,iseranderzijdsspra kevancomplexiteit,waarmeede
middenmanagersteedsopnieuwrekeningdienttehoud en.Omdathetvanbelangisinbeeldte
brengenwaaromdeenemiddenmanagereffectieveris dandeandere,bijhetrealiserenvan
veranderingen,zaleenaantalvandezecomplexeele menten,derevuepasseren.

2.4.1 Theoryofplannedbehaviour

Veranderingwordtgerealiseerddoordatgedragvanm ensendaadwerkelijkverandert.Hierbij
wordthetconstructveranderbereidheidgeraakt.Het modeldatinditonderzoekzalworden
gepositioneerd,staatbekendalsde TheoryofPlannedBehaviour vanIcekAjzen(1988,
1991).Dezeklassieketheoriemaakthetmogelijkom zichttekrijgenopdevraaghoehet
gedragvanmensenveranderdkanworden.Detheorie hanteertalsuitgangspuntdatgedragte
plannenis.De TheoryofPlannedBehaviour bouwtvoortopde TheoryofReasonedAction .(
Fishbein&Ajzen,19751980)Dezebeschrijftdeinv loedvanattitudeendesubjectievenorm
opdegedragsintentieenbesteedtgeenaandachtaan dewaargenomencontrole.Ajzenen
Madden(1986)stellendatde TheoryofplannedBehaviour eenbeterevoorspellingvan
intentiesgeeftdande TheoryofReasonedAction .Deattitudetegenoverhetgedragbestaat
volgensdezemodellenuittweesubcomponenten;deo vertuigingoverdegevolgenvanhet
gedragendeaffectieveevaluatievandezegevolgen . PlannedBehaviour voegtgepercipieerde
gedragscontroletoeenvultdaarmeedeoorspronkeli jkeinzichtenaan.
PlannedBehaviour gaatuitvanhetfeitdatgedragteplannenis.De intentie,inditverbandde
veranderbereidheidombepaaldgedragtegaanverton en,wordtbepaalddooreendrietal
factorent.w.:
•  Attitudevandepersoontenaanzienvanhetgedrag ( Attitudetobehaviour );
•  Subjectievenormtenaanzienvanhetgedrag( Subjectivenorms );
•  Gedragscontrole( PerceivedBehavioralControl ).

Hierbijverwijstdeattitudenaardematewaarinee npersooneengunstigerespectievelijk
ongunstigeverwachtingheefttenaanzienvanhetge vraagdegedrag.DaarmeegeeftAjzenaan
datattitudeinfeitehetresultaatbetreftvaneen afwegingvanvoor-ennadelen.Tenaanzien
vandesubjectievecontrolewordtgesteld,dathier meedesocialedrukwordtbedoeldomhet
gevraagdegedragwelofniettevertonen.Ajzengee ftaandatdesocialeomgevingeen
remmendedanwelstimulerendefactorkanzijnbijh etvoorspellenvangedrag.Tenslottede
variabelegedragscontrole.Ajzenbeschrijftdezeal sgepercipieerdegedragscontrole.Hierbij
gaathetomdematewaarineenpersoonovertuigdis vandeeigenkennis,ervaringen
vaardigheden,dienodigzijnomhetgevraagdegedra gdaadwerkelijktekunnenuitvoeren.
Metanderewoorden:inwelkemateschatiemandind athetdoelgedraghaalbaaris.
Samenbepalende3benoemdevariabelendeintentie vaneenpersoonomhetdoelgedragte
vertonen.Vervolgenshandeltdepersoonvanuitdeb etreffendeintentie.Delichtegestippelde
lijn(figuur4)welkegedragscontrolemetgedragv erbindtimpliceertdemogelijke
weerstanden,diekunnenvoorkomendathetdoelgedra gvertoondwordt,ookalsdeintentie
totveranderenhoogis.
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Figuur4:   Ajzen’smodelPlannedBehaviour  


HetmodelvanAjzenbiedttevensconcreteelementen ,voorhetontwikkelenvaninterventies
omveranderbereidheidtevergroten.Zoalsbijvoorbe elddeverwachtingendieeenindividu,
respectievelijkeengroepheeftoverdeuitkomstva ndeverandering.Hierbijkanworden
gedachtaanervarenkansenenbedreigingenendema tewaarinhetveranderklimaatals
bemoedigendervarenwordt.


2.4.2 Dinamomodel

DemeetbaarheidvanhetmodelvanAjzenisdooraan vullingenvanMetselaarenCozijnsen
(1997)verbeterd,indiezindatereenbetereaans luitingisgevondenbijdepraktijkvanhet
verandermanagement.
VanuitditperspectiefisAjzen’smodelaangevuldm etdevolgendedriedeling:
•  Willen;
•  Moeten;
•  Kunnen.
Hieronderwordthetbetreffendemodelmetgenoemde aanvullingen,datbeterbekendstaatals
DINAMOmodel 1 vanErwinEduardMetselaar(Metselaar1997),nade ruitgewerkt.Doorhet
presenterenvanditmodelontstaateencompleetbee ldvanbelangrijkeelementenin
verandercontexten.Elkvandeelementenkenthaari mpactopdeveranderbereidheiden
uiteindelijkopeffectiviteit.
Daarbijishetzodatnietiederelementevenzwaar meeweegtomeffectiviteittekunnen
sturen.DINAMOlegtverschillendevariabelenbloot welkerelevantzijnomdematevan
                                        
1
DiagnosticsInventoryfortheAssessmentofthewi llingnesstochangeamongManagementinOrganizatio ns
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veranderbereidheidtekunnenbeïnvloeden.Naastcon trolefactoren 2,ishetmetnamedefactor
veranderbereidheiddieuiteindelijkaandebasisst aatvanveranderendgedrag.Inzijn
Proefschrift: Assessingthewillingnesstochange ,verdedigtMetselaardeconstructieen
validatievanhetDINAMOmodel.Metselaarbaseerth etaangehaaldediagnosemodelop
Ajzen’s modelofplannedbehaviour (Ajzen&Madden1986;Ajzen1991).Hetmodelgaat uit
vandehypothesedatersprakeisvan3motiverende factorenomtotveranderbereidheidte
komenteweten:
•  Hisorherattitudetochangeprocess;
•  Thesubjectivenormtothechangeprocess;
•  Hisorherperceivedcontrolovertheunfoldingcha nge.

AlszodanigvaltvanuitAjzen’smodelveranderberei dheidalsvolgttedefiniëren:“ apositive
behaviouralintentiontowardstheimplementationof modificationsinanorganization’s
structure,orworkandadministrativeprocesses,re sultingineffortsfromtheorganization
member’ssidesupportorenhancethechangeprocess ”.Alstegenhangerisweerstandals
volgtdefinieerbaar:“ anegativebehaviouralintentiontowardstheimple mentationof
modificationsinanorganization’sstructure,orwo rkandadministrativeprocesses,resulting
ineffortsfromtheorganizationmember’ssidetoh inderorimpedethechangeprocess ”
(Metselaar1997).
Hetbehoeftweinigtoelichtingdathetspectrumvan “weerstandtotomarmen”enalleswat
zichdaartussenbevindt,resulteertinimpactophe twelofnietslagenvaneenverandering.
Uiteindelijkbetreftditdeaanleidingomtekomen totveranderingvangedrag.Paswanneer
gedragdaadwerkelijkveranderdis,isersprakevan borging.Metselaarheefttenaanzienvan
Ajzen’smodeleenaantalverfijningenaangebracht. Ikziedezeverfijningenalseenverdere
rubriceringvan3hierbovenaangehaaldemotiverende factorenwelkedoorAjzenzijn
verwoord.IndeleervanMetselaarisdefactorhou dingvertaalddoor“willenveranderen”,de
subjectievenormdoor“moetenveranderen”endecon trolefactordoor“kunnenveranderen.



                                             
2
Bijvoorbeeldaansturingencomplexiteitvandever anderingkunnenerondankseenhogeveranderbereidh eid
toeleidendatdoelenvanveranderingtochnietwor denbereikt.Infiguur5wordendezemetstippellij nen
weergegeven.
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Figuur5:Dinamomodel
Bron:ProefschriftE.E.Metselaar


HetveranderklimaatwordtconformMetselaar&Cozij nsenhoofdzakelijkbepaalddoorde
wijzewaaropbetrokkenentegendeorganisatieverand eringaankijken(2005).Deauteurs
stellendatvooralhet“willenveranderen”inditk adereenbelangrijkaspectis.Gedragvan
medewerkersbinneneenverandercontextkanwordenv erklaarddoordeintentievande
medewerkertenaanzienvandevoorgesteldeorganisa tieverandering.Dezeintentiezalop
haarbeurtwordengevoeddoorzowelcognitieveals affectievereacties.Hierbijvulthet
cognitievegedeeltedeverwachtingtenaanzienvan deverwachtegevolgenvoorhetwerkof
deorganisatiein.Deaffectievereactieweerspiege ltvoornamelijkdepositieverespectievelijk
negatieveemotiesdiedevoorgesteldeveranderingo proeptbijdemedewerkers(2005).
PervariabeleisinhetDINAMOonderzoekinkaartg ebrachtwelkevariabelenudemeeste
impactheefttenaanzienvanveranderbereidheid.Zo zijnaandebetreffendedeterminanten
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vandeveranderbereidheidwaardentoegekend.Deweg ingsfactorenbewegenzichineen
schaalvan1t/m8waarbijdeweging8staatvoord egrootsteinvloed.
Eenvolledigeweergaveperdeterminantleverthetv olgendebeeldop:




Tabel1:
Bron:Metselaar&Cozijnsen,2005

Tabel1maaktinzichtelijkdatvoornamelijkdedete rminantenwelkeonderdeelvormenvande
factorattitudezwaarwegen.Emotieismetwegingsf actor8significantdemeestbepalende
determinant.Emotiestaatinditonderzoekcentraal .Emotieisnietvooriedereengelijk.
Bovendienvaltemotiemoeilijkterubriceren.Aand ebuitenkantisnietaltijdevenduidelijk
doorwelkeemotiesmensengedrevenworden.Infeite zittenemotiesindehoofdenvan
mensen.Watmenvoelt,blijktduseengrotereimpac ttehebbendanhetgeenmendenkt.De
grijpbaarheidvanemotiesisvaaknietdoordemidd enmanagerinbeeldtebrengen.
Ditkanwordenverklaarddoorcognitievedissonanti ewaarbijgevoelens,gedachteen
handelennietsynchroonlopen.Hetbewerkstelligen vanveranderingenenhetborgenvan
hernieuwdgedragkanuiteindelijkplaatsvindendoo rdeattitudevanmensentebeïnvloeden.
Inprincipemoeteraltijdsprakezijnvanintrinsi ekemotivatie.Hetantwoordhieropzou
gelegenkunnenzijninhetaanwezigzijnvanvertro uwen.Wissema,Messer&Weijers(1996)
benoemeneenaantaldimensiesdieveranderingkunne nbeïnvloeden.Prominenthalende
auteursnaastgoedeonderlingecontactendemateva nvertrouwentussenmanagementen
medewerkersaan.Devos,VanderheijdenenvandenBr oeck(2002)erkennendatverandering
enorganisatiegedragsterkwordtbeïnvloedtdoorem oties.Tevenswordtereenverbinding
gelegdmetcognitieveprocessen.Emotiestaatcentr aalindeontwikkelingvandeperceptie
vandemedewerker.Dezeperceptieheeftvervolgens weerhaarweerslagopdegedragingvan
hetindividu,zekerwanneerhetindividuelewelbevi ndenonderdrukkomttestaan.De
medewerkerzalsteedsopnieuweenafwegingmakenof deveranderingeenpositievedanwel
negatievebelevingteweegbrengttenaanzienvanh eteigenwelbevinden.Emotie,affectieen
cognitierakenopdezewijzedusvervlochten.Deem otievertrouwenheefteencentrale
betekeniswanneereenbruggeslagenwordtnaareffe ctiviteitindeverandercontext.
Onderzoek(Raes,Heiltjes,GlunkenRoe,2006)heef taangetoonddatereenbelangrijk
verbandtussenvertrouweneneffectiviteitbestaat.
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HetDINAMOmodelzalinhetkadervanditbetoogni etverderwordenuitgewerkt.
DINAMOiseenmodeldatopeengrootaantalfronten inzichtenverschaftinhetkadervan
veranderbereidheid.
Bovenstaandemodelbeschrijvinggeeftvoldoendeinzi chtomdeelvraagvier:watiseral
bekenduitwetenschappelijkonderzoekoverderelat ietussenvertrouwenvanmedewerkersin
hetmiddenmanagementenveranderbereidheidinrelat ietoteffectiviteit,tekunnen
beantwoorden.Naasteendiversiteitaanfactorenis emotieinhetalgemeenenvertrouwenin
hetbijzondereenbelangrijkefactor,diedeeffect iviteitvanveranderprocessenzal
beïnvloeden.


 2.5 Samenvatting

Demiddenmanagerspeelteenrolvanbetekenisinor ganisaties.Hieruitisafteleidendatde
middenmanagerinveranderprocessenevenzeereencru cialepositieinneemt.Hetverbinden
vaninzichtenrondomdeconstructenvertrouwenenv eranderbereidheidleverthetbeeldop
datersprakeisvaneensamenhang.
Hiermeeisnognietaangetoondinwelkemateerspr akeisvaninvloedvandeeneopde
anderevariabele.Onderzoekheeftaangetoond(Mets elaar1997,2005)datemotiesineen
verandercontexteenzwarewegingsfactortoegekendm agworden.Vanuitditperspectiefligt
hetinderededatereensterkverbandbestaat.
Devolgendehypothesewordtinhetuittevoerenon derzoeknadergetoetst:
Hoogvertrouwenindemiddenmanagerleidttoteenh ogeveranderbereidheidbij
medewerkers
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Hoofdstuk3Methodologie


3.1 Onderzoeksmethodologie

Hoofdstuk2heeftinhettekengestaanvanhetlite ratuuronderzoek,waarbijdevraagstelling
endetoegevoegdedeelvragendiecentraalstaanin ditonderzoekopeendescriptievewijze
zijngeanalyseerd(Baarda,deGoede2006).Hoofdst uk3verbindthettheoretischkadermet
dewerkelijkheid.Deinditonderzoekrelevantecon structenzullenhiernaaandepraktijk
wordengetoetst.Detoegepasteonderzoeksmethodiek zalindithoofdstuknaderworden
toegelicht.
Tenaanzienvanhetonderzoekisbewustgekozenvoo reensinglecasestudy.Kenmerkend
voordesinglecasestudyisdathetonderzoekzich richtopéénorganisatie.Destudievoltrekt
zichinde“natuurlijkeomgeving”vandeorganisati e,incasuRabobankCentraalZuid
Limburg.Naastdepraktischeoverwegingdatdeonde rzoekereengoedeingangheeftomhet
onderzoekuittemogenvoerenisheteenpré,datd eonderzoekerhetbedrijfsindsenigejaren
vanbinnenuitkent.Casestudieshebbeneenkwalit atiefkarakterwaarbijeenaantalmethoden
vandataverzamelingkanwordengecombineerd.Hierbi jkanondermeerwordengedachtaan
observatie,documentstudieeninterviews(Baarda,d eGoede&Teunissen,2005).Omdatde
onderzoekerdeeluitmaaktvandeorganisatiebesch ikthijovereengoedinzichtinde
documentenbinnendeorganisatie.Daarnaastisdeo nderzoekerfrequentincontactengesprek
metdeteonderzoekendoelgroep.Bovendieniserzi chtophetzogenaamdesubpublieke
discours(Homan,2005).
Eentweedeargumentvoordesinglecasestudyisdat deRabobankalscoöperatievebankeen
uniekepositieinneemtinvergelijkingmetoverige bancaireinstellingen.Inditlichtbezienis
inditonderzoeksprakevaneenzekervormvanvoor onderzoekdatruimtescheptvoor
eventueelvervolgonderzoek.
Tenaanzienvandekwaliteitscriteriainterne-ene xternevaliditeitishetvolgenderelevant.
Bijhetcheckenvandeinternevaliditeitwordtnag egaanofdeconclusiesvandeonderzoeker
zuiverzijn(Verhoeven,2010).Cruciaalinhetond erhavigeonderzoekisdatdeonderzoeker
deeluitmaaktvandeorganisatie.Hierdoorzouzich hetgevaarvansubjectiviteitkunnen
voordoen.Deonderzoekerdientalerttezijndatde objectiviteitgewaarborgdis.Mededaarom
isereenbewustekeuzegemaaktomeensurveyinte bouwen.Desurveyisgebaseerdop
gevalideerdeonderzoeken.Hierdoorwordteensterke vormvandataverzamelinginhet
onderzoekgebracht,hetgeendeinternevaliditeitt engoedekomt.Voorwatbetreft
generaliseerbaarheidenexternevaliditeitkanword enaangegevendatookhierdesurvey
methodiekeenpositieveinvloedheeft.Debetreffen deaanpakmaakthetnamelijkmogelijk
omhetonderzoekovertekunnendoeninverschillen desettings.Daarnaastisdeonderzochte
populatierelatiefgrootenisersprakevaneena selectesteekproeftrekking.

3.1.1Populatie

Inhetonderhavigeonderzoekzalwordengetoetstin welkemateereenverbandaanwezigis
tussenvertrouweninhetmiddenmanagementendever anderbereidheidvanmedewerkersdie
verandertrajectenondergaan.Vertrekpuntinhetond erzoekishetvaststellenvandepopulatie
(Baarda&deGoede,2006).
Detheoretischepopulatiebetreftallemedewerkers diesubjectzijnbijverandertrajectenin
eencoöperatieveRabobankgevestigdinNederland.E rzalmetnamewordeningezoomdop
deRabobankorganisatieomdatdezebankeenafwijke ndestructuurkenttenopzichtevande
handelsbanken.Decoöperatievestructuurishierbij degedeeldefactor.Bovendienwordtde
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strategischerichtinggrotendeelsbepaalddoordec entraleorganisatieRabobankNederland.
Hierdoorontstaateensituatiewaarindeverschille ndelokalebankenondanksdeeigenentiteit,
tochovereenkomstigdezelfdeverandertrajectendraa ien.
Wanneerweafdalennaardeoperationelepopulatiew ordtdezevastgesteldopdeRabobank
CentraalZuidLimburg.Debetreffendelokalebanki sgoedvergelijkbaarmetdeoverige
lokalebankenenheefteenvoldoendegrootpersonee lsbestand,datinhetonderzoek
betrokkenkanworden.Hierbijdientgedachtteword enaanongeveer275medewerkers.
Bovendienkentdebankeenrelatiefgrootmiddenkad er.Laterindithoofdstukinparagraaf
3.1.3,zaleenoverzichtwordengepresenteerd.

3.1.2Steekproef

CentraalZuidLimburgbeschiktovereenbruikbaars teekproefkader,datbovendien
mogelijkhedenbiedtomtekomentoteenaselectes teekproef.Hetgenietdevoorkeuromhet
onderzoekmiddelseenaselectesteekproefinteri chten,omdatdeaselectesteekproefhet
mogelijkmaaktomstatischetoetsing-enschattings techniekentoetepassen.Ditisondermeer
vanbelangomgeneraleconclusiestekunnentrekken ineenbrederverband.De
representatievebankinditonderzoekismedegekoz enompragmatischeredenen.

3.1.3Populatienadertoegelicht

CentraalZuidLimburgkenteenstandaardindelingi nsegmentenovereenkomstigdeoverige
lokaleRabobanken.Devolgendedeelsegmentenzijn teonderscheiden:
•  ZakelijkeRelaties/RAAT/KRMbestaatuit31medewerk ers;
•  Verzekeringenbestaatuit10medewerkers;
•  PrivateBanking&Beleggenbestaatuit22medewerke rs;
•  Bedrijvenadviesbestaatuit26medewerkers;
•  Financieeladviesbestaatuit32medewerkers;
•  KantorenV&Sbestaatuit41medewerkers;
•  Callcenterbestaatuit28medewerkers;
•  BedrijfsmanagementControl/LACbestaatuit20medew erkers;
•  Facilitaireservicebestaatuit11medewerkers;
•  HRMbestaatuit4medewerkers;
•  CoöperatieCommunicatie&Marketingbestaatuit6m edewerkers.

Binnendebankzijninclusiefstaf,directieenmid denkader272medewerkerswerkzaam.
221medewerkerswordenconformdedefinitievanHuy aangestuurddooreen
middenmanager.Inditonderzoekzullendeuitsprake nwordengerelateerdaande
middenmanagerdiehetsegmentaanstuurtwaarderes pondentdeelvanuitmaakt.14
middenmanagerszijnalszodaniggekoppeldaandebe treffendesegmenten.

Inhetonderhavigeonderzoekzullenmedewerkers,we rkzaambijRabobankCentraalZuid
Limburgwordenbetrokken,diethanssubjectzijnva neencomplexveranderproces.De
veranderingbestaatuiteenmigratiebewegingvans ervicegerichtheidnaareenproactieve
verkooporganisatie.Demedewerkersdieinhetonder zoekwordenondervraagdzijn
werkzaamopverschillendeafdelingenzoalshierbove nbenoemd.Deafdelingenwerkenallen
volgenshuneigenformule.Alleafdelingenbeschikk enovereeneigenmiddenmanagement.
Naasthetfeitdatersprakeisvanverschillendef ormules,zijndeteonderzoekenafdelingen
elkwerkzaamvanuiteeneigenlocatie,verdeeldove rhetgeografischewerkgebiedCentraal
ZuidLimburg.Deenquêteisonder200medewerkersu itgezet.
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3.1.4 Subjecten

Hetonderzoekkenmerktzichalseentoetsendonderz oek,waarbijdefocusvoornamelijkligt
ophetinbeeldbrengenvanhetmogelijkeverbandt ussentweevariabelen.Hetbetrefthier
enerzijds“hetvertrouwenvanmedewerkersindemid denmanager”enanderzijdsdevariabele
“veranderbereidheid”.Hierbijwordtiniedergeval veronderstelddatdematevan
veranderbereidheid,eendirecteffectheeftophet borgenvanverandertrajecten.
Praktischbezienlevertditeenhypotheseop,diei kalsvolgtzouwillendefiniëren:

H-0: Hoogvertrouwenindemiddenmanagerleidttot eenhogeveranderbereidheidbij
medewerkers.

Binnenhetonderhavigeonderzoeksdesignishetuitg angspuntdehierbovenaangehaalde
hypothesenadertetoetsen.

Indewetenschappelijkeliteratuurisveelbeschrev enoverhetconstructvertrouwen( trust).
Ookkentdeliteratuureengrootscalaaanbeschrij vingenoverhetthemaveranderbereidheid.
Hetverbandtussenvertrouwenenveranderbereidheid ,vanuitdecontextvande
middenmanagerendanmetnamederoldiehijspeelt omviavertrouwentesturen,iseen
dankbaaronderzoeksonderwerpbinnendehuidigewete nschappelijkestandvanzaken.

Inhetbankwezenvolgendeveranderingenelkaarin eenhoogtempoop.Binnendelokale
bankdieonderzochtwordt,wordenverandertrajecten vanuiteenmaakbaarheidsgedachte
opgestart.Thema’salsemotie,veiligheidenvertro uwenlijkentotdusverreonderbelicht.
Echterdezebegrippenlijkenwelaanterreintewin nen.
Hetactuelemeerjarenbeleidsplanbeschrijftdatin eersteinstantiedecommerciëlesegmenten
vandebankdeomslagdienentemaken,vanuiteenr elatiefinterngerichtefocusnaareen
externefocus.Deondersteunendeafdelingenzullen eenzelfdebewegingmoetenmaken.Voor
dezeafdelingenliggendeaccentenophetfaciliter envandecommercie.Inditonderzoekzal
wordenverkend,inhoeverrehetvertrouwendoormed ewerkersindemiddenmanager
verbandhoudt,metdeveranderbereidheidtenaanzie nvandegeschetsteveranderdoelstelling.
Opdezewijzeissprakevaneenperfecteaansluitin gbijdecentralevraagstellingindit
onderzoek.


3.1.5 Procedure


Omrelevantedatategenererenisgekozenvooreen surveymethodiekwaarbijaande
volgenderandvoorwaardenisvoldaan:
•  Erisgebruikgemaaktvanaselectesteekproeven,b innendiversesegmentenomde
populatietekunnenrepresenteren;
•  Deondervragingisvoornamelijkgerichtopdeopini esvanderespondenten.De
achterliggendegedachtehierbijis,datmetnamehe tthemavertrouwenalsemotieeen
karakterkent,waarbijdeperceptiegezienkanword enalsdewerkelijkheidvande
betreffenderespondent;
•  Tenaanzienvandevragenlijstisgebruikgemaaktv angestandaardiseerde
vragenlijsten;
•  Numeriekeverwerkingenanalyseheeftplaatsgevond enmetbehulpvanstatische
methoden.
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Omtekomentoteenkwalitatiefgoedeenquêteiser sprakevaneengedegenvoorbereiding.
Hierbijishetvoornamelijkvanbelangomderespon dentengerichttebevragenendegarantie
tegevendathetonderzoekvollediganoniemplaatsv indt.Juistineensituatiewaarbijde
ingezetteveranderingpersoneleconsequentieskanh ebbenenhetthema“vertrouwen”
centraalstaat,isditbelangrijk.Deanonimiteitd ienttewaarborgendatderespondentenop
eenveiligemanier,oprechtkunnenreageren.Viade mail,waarbijeenlinkistoegevoegddie
hetmogelijkmaaktomonlinedeenquêteteactivere n,zijnderespondentenuitgenodigd.Ter
ondersteuningvandeanonimiteitiservoorgekozen omdeenquêteuittezettenviaeen
professioneelbureaudatanonimiteitgarandeert.Vi adeinternemaillijstzijnderespondenten
benaderd.Hetvoordeelvandezemethodeisdatdeo nderzoekersnelkanbeschikkenover
datadiedirectverwerktkanworden.


3.2 Operationaliseringvandevariabelenenmeetin strumenten

3.2.1 Meetinstrumentvertrouwen

Hetthemavertrouwenwordtgemetenaandehandvan een7talstellingendiezijnopgesteld
doorSchoorman&Ballinger(2006).Hetbetreftgeva lideerdestellingen,dievertrouwen
metenindeleidinggevende.De7gevalideerdevrage nsluitenaanbijhettheoretische
ProposedModelofTrust ,datinzijnoorspronkelijkevormdoorMayer,Davi s&Schoorman
isontwikkeld.Inparagraaf2.2ishetmodeluitg ebreidtoegelicht.
Mayer,Davis&Schoorman(2007)beschrijven,datzi jde7itemsvanBallingeren
Schoormanmeteen ά.84,beschouwenalsdemeestveelbelovendeuitbrei dingenopde
originelemeetsystematiek.Gezienhetbelangnemen deauteursde7itemsopineenappendix
inhunwerkuit2007(BijlageI).Concreetoperatio naliserenBallingerenSchoormanhet
constructvertrouwenvanuithetperspectiefvande medewerker.Destellingenopbasis
waarvanzijanalyseren,metenhetvertrouweninde leidinggevende.Binnendecontextvandit
onderzoeksluitende7onderhavigevragennaadloos aan.

DestellingenzijnvertaaldnaarhetNederlandsomd atzebijeenNederlandsbedrijfworden
ingezet.Hierbijisgetrachtomzoveelmogelijk1o p1tevertalen.Eenpure1op1vertaling
levertechternietbijiederestelling,eenvoldoen dekrachtigestellingop.Bovendienblijktde
vraagstellingbijeen1op1vertalingnietaltijd evenlogischenbegrijpelijk.Omvoldoende
scherpteindevraagstellingterealiseren,zijnde oorspronkelijkestellingenvanSchoormanen
Ballingeropeenietsvrijerewijzevertaald.Hierd ooriseenclustermetvragenontstaan,dat
opeenuitstekendewijzeintezettenisbijdediv erseafdelingenvandeinstellingwaarhet
onderzoekzalwordenuitgevoerd.Devragenzijnbeg rijpelijkenslechtsvooréénuitleg
vatbaar,zonderdaterafbreukwordtgedaanaande geestvandegevalideerdevragenlijst,
zoalsdezedoorSchoormanenBallingerineersteaa nlegisbedoeld.Devertaaldesetvragen
isvervolgensaaneen5talpersonenvoorgelegdom nategaanofertenaanzienvande
stellingensprakeisvanvoldoendeeenduidigheid.D ezeexercitieleverdeeenconsistentbeeld
opwaardoorgesteldmagwordendatdebetreffendes tellingenniettotinterpretatieverschillen
zullenleiden.
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Hetclustermetvraagstellingenwordthieronderge presenteerd:

1) mijnleidinggevendehoudtrekeningmetmijnbelange n(gevoelens)wanneerhij
beslissingenneemt.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

2) Ikdurfmijncarrièrebinnenditbedrijf,volledig inhandenvanmijnleidinggevendete
leggen.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

3) Alsmijnleidinggevendevraagtwaaromeenprobleem isontstaan,hebikhetgevoel
datikvrijuitkanspreken.Zelfsalsikdefoutg eheelofdeelshebveroorzaakt.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

4) Mijnleidinggevendeisrealistischgenoeg,omtebe grijpendatsommigecreatieve
oplossingennietwerken.Omdezeredendurfikcrea tieftezijn.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

5) Hetisvoormijbelangrijkommijnleidinggevendei ndegatentehouden.Ditomte
achterhalenofersprakeisvaneendubbeleagenda.

1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

6) Ikzoueenfoutbegaanalsikmijzelfkritischzou opstellentegenovermijn
leidinggevende.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

7) Alsikdekanshadzouikervoorzorgendatmijnl eidinggevendegeeninvloedkan
uitoefenenopbeslissingendievoormijvanbelang zijn.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens


Binnendezesetmetvragenwordtgebruikgemaaktva neen5puntsschaal,dieuiteindelijkeen
indicatiegeeftvandematewaarinderespondentve rtrouwenheeftindemiddenmanager.
Primairwordtgemetenofdemiddenmanagerhetgoed voorheeftmetderespondentenuit
dienhoofdeopeenintegerewijzehandelt.Erwordt eendirectverbandaangebrachtmetde
matewaarinderespondentzichkwetsbaardurftopt estellen.Indesetmetvragenzijn
stellingenzowelpositiefalsnegatiefgeformuleerd .Dithoudtindatbijdataanalysedientte
wordenhercodeerd.
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3.2.2 Meetinstrumentveranderbereidheid

Hettweedeitemdatcentraalstaatinditonderzoek ,betrefteenweergavevande
veranderbereidheidvanmedewerkers.Invoorgaandep aragrafenisAjzen’s theoryofplanned
behaviour aangehaald.Metselaarheeftopbasisvandezetheo riehetmeetinstrument
DINAMOontwikkeld.Binnenditmodelzijntenaanzie nvanveranderbereidheidstellingen
aanrespondentenvoorgelegd,dieuiteindelijkeenb eeldscheppenoverdematewaarin
medewerkersgedraggaanvertonendatofweldeveran deringonderschrijftdanweluitmondt
inweerstand.
InhetonderhavigeonderzoekwordteenbestaandeDI NAMOsetmetvragen(BijlageII)
ingezet.Intotaliteitbevatdelijst44vragen,ge lijkverdeeldoverde11relevante
geoperationaliseerdevariabelen,welkedeveranderb ereidheidinbeeldbrengen.De44vragen
wordenaangevuldmeteenslotvraag,diehetrespond entenmogelijkmaaktomaanvullende
opmerkingenmetbetrekkingtothetveranderprocesa andeordetestellen.

Desetstellingenbeschrijftzoalsgezegdinwelke matemedewerkersdeveranderingaldan
nietomarmen.Ookindezeopstellingwordtgebruik gemaaktvaneen5puntsschaal.Door
dezekeuzewordtconsistentieinhetonderzoekbere ikt.Indezeopzetisersprakevanenkel
positiefgeformuleerdestellingen,zodathercoderen nietaandeordeis.Identiekaande
stellingendiehetvertrouwenindemiddenmanagerm eten,zijnookdevragendiebetrekking
hebbenopdeveranderbereidheidtertoetsingvoorge legd.Devijfproefpersonenbevestigende
eenduidigheidvandestellingen.


3.2.3 Definitieveenquête

Dedefinitievevragenlijstbestaatuit2thema’s.H eteerstethemaisgerichtopdevariabele
“vertrouwen”enhettweedethemaop“veranderbereid heid”.Thema1bestaatuit7stellingen
enthema2bestaatuit44stellingenen1aanvullen devraagstelling.Tevenszalgerefereerd
wordenaandepersoneelsbijeenkomstinoktober2011 ,waarbijdeveranderingenplenairzijn
toegelichtinhettekenvanhetaankondigenvanhet strategischmeerjarenplan.
Deenquêteisvoorzienvaneeninvulinstructie,waa rbijterinleidingeenaantalalgemene
vragenwordengesteldzoalsleeftijd,geslacht,aan talwerkzamejaren,afdelinged.
Mogelijkerwijslevertditnogextrainzichtenopdi ethansbuitendescopevanditonderzoek
staan,maarinteressantgenoegzijnomtebetrekken ineventueelvervolgonderzoek.                       
Deenquêtezalonlinewordenontsloten.Inzetvane enexternepartijgeefteenextrawaarborg
omdeanonimiteitvanderespondententeverzekeren .
Erisbewustvoorgekozenomhetaantalvraagstelli ngendataanderespondentenwordt
voorgelegdzocompactmogelijktehouden.Binnende teonderzoekenafdelingenpasseren
frequentenquêteswaaraanwordtdeelgenomen.Eenti jdsbelastingvanmaximaal20minuten
wordtbinnendeorganisatiealsacceptabelaanvaard .Tevensisdeverwachtingdateenkortere
vragenlijsthetresponspercentagepositiefzalbeïn vloeden.Devraagstellingenzijndermate
scherpgeformuleerd,datdeverwachtingisdatdeze voldoendeinzichtindeteonderzoeken
thema’szullenopleveren.
Hetisgoedmogelijkombinnen20minutendeenquêt evolledigintevullen.
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3.3 Analyse

Deresultatenvandeenquêtewordenverwerktmetge bruikmakingvandeapplicatieSPSS.
Bijdeverwerkingvandedatawordtdesamenhangtu ssendevariabelenonderzochtmiddels
eencorrelatieanalyse.Dezegeeftvervolgensinzic htindematevansamenhang.
Uiteraardwordtindeanalysetevensdebetrouwbaar heidvandestellingenendesignificantie
beoordeeld.Alsgevolgvandezeexercitieishetmo gelijkdaternogkleineaanpassingenter
vergrotingvandebetrouwbaarheidwordendoorgevoer d.


3.3.1 Betrouwbaarheid

Betrouwbaarheidwordtaangetoonddoortoepassingva neenbetrouwbaarheidsanalyse.
Centraalbegripindezecontextwordtgevormddoor Cronbach’salphaofhomogeniteitsindex.
Dealphatoontdeonderlingeconsistentieaantusse ndestellingenuitdevragenlijsten.
Daarmeekanwordenbezieninwelkematealdanniet sprakeisvanhomogeniteit(Baardaen
deGoede,2006).Uitgangspuntbijdeberekeningis eengetaltussende0en1,waarbijeen ά
van0staatvoorgeenhomogeniteit,terwijleen άvan1staatvoorabsolutehomogeniteit.


3.3.2 Correlatie

Correlatieanalysewordtingezetomtekunnenbepale nofersprakeisvaneensamenhang
tussende2constructendieinhetonderzoekopbas isvanhetconceptuelemodelzijn
gepresenteerd.Indeanalysezalalszodanigdesam enhangtussendevariabelevertrouwenen
veranderbereidheidinbeeldwordengebracht.Debij behorendecorrelatiecoëfficiëntbevindt
zichineenrangevan-1tot+1waarbij+1staatvo oreenabsolutepositievesamenhangen-1
staatvooreenabsolutenegatievesamenhang.Hetmi ddenvanditspectrum,wordtgevormd
doorhetneutralecijfer0waarbijgeensprakeisv ansamenhang.Daarnaastisernogeen
mogelijkheiddathetzogenaamdesignificantienivea utelaagis.Hetgevolghiervanisdatniet
uitsluitbaarisdatersprakeisvantoeval.
Hetstatistischbegripsignificantiehoudtindate rmeteenbepaaldematevanzekerheidwordt
uitgeslotendateenrelatietussenvariabelenopto evalberust.Alskaderwordteen
significantievan<0,05gehanteerd.Vrijvertaald geeftditaandatermeteenzekerheidvan
95%gesteldkanwordendatdebetreffenderelatien ietoptoevalberust.Hetomgekeerdeis
ookhetgeval.Significantie>0,05geeftaandater feitelijkgeensprakeisvansamenhangof
relatie.

Binnenhetonderhavigeonderzoekzalwordengezocht naareeneventueelcausaalverband
tussendevariabelen“vertrouwen”en“veranderbereid heid”.
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Hoofdstuk4Resultatenvanhetonderzoek


Inhoofdstuk4wordenderesultatenvanhetuitgevo erdeonderzoekgepresenteerd.Daarnaast
zaleenanalyseperonderdeelvanhetonderzoekwor denopgeleverd.Achtereenvolgenszullen
devolgendeonderzoeksitemsderevuepasseren:
•  Betrouwbaarheidsanalyse;
1.  inzakehetvertrouweninhetmiddenmanagement;
2.  inzakeattitudeinhetkadervanveranderbereidheid ;
3.  inzakesubjectievenorminhetkadervanveranderbe reidheid;
4.  inzakegedragscontroleinhetkadervanveranderber eidheid;
5.  veranderbereidheid;
•  Correlatieanalysevertrouwen/veranderbereidheid.


4.1 Betrouwbaarheidsanalyse

Betrouwbaarheidbinnenhetonderzoeksdomeinwordta angetoondmetbehulpvan
Cronbach’sAlpha.DebasisvanCronbach’sAlphalig tindecorrelatiediebestaattussende
gemetenitems.Wanneerhetonderlingeverbandtusse nbetreffendeitemsgrootgenoegis,kan
wordengesteld,datersprakeisvanbetrouwbaarhei d.Inparagraaf3.3.1istoegelichtinwelke
rangedeAlphazichkanbevinden.Cronbach’sAlpha wordtberekendmiddelsdehierna
volgendeformule:
 






Binnenhetonderhavigeonderzoekwordtgebruikgema aktvanSPSS.Hierbijwordtgebruik
gemaaktvandeReliabilityStatistics.

VoordeinterpretatievandehoogtevandeAlphage ldendevolgendeuitgangspunten:
•  eenAlphavan0,80ofhogervertegenwoordigteenhe legoedebetrouwbaarheid;
•  eenwaardetussen0,60en0,80wordtalsacceptabel beschouwd;
•  waardenonderde0,60gevenaandatdebetrouwbaarh eidvandeitemstewensen
overlaatenfeitelijkgeenbruikbaargegevensoplev ert.


4.1.1  Vertrouweninhetmiddenmanagement .

Intotaliteithebben126respondentendesurveying evuld.Hetblokdatvertrouweninhet
middenmanagementmeet,wordtgevormddoorzevenafz onderlijkeitems.Drieitemszijnher
gecodeerdomdatdezenegatiefgeformuleerdwaren.( InBijlageCisdevolledigeuitwerking
vandebetrouwbaarheidsanalysevandesurveyopgeno men).
k =aantalitems
Vi =variantievaniederitem
Vx=variantievandesomscorevanalleitems(dusvaria ntienadatalle
scoresvandeitemsbijelkaaropgeteldzijn)
Σ  =
sigma-teken,waarmeewordtbedoelddatjedevarian tiesvanalle
itemsbijelkaaropmoettellen
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Nahercoderenvandezevenitemsblijktuiteindelij keen άvan.71.Ditvertegenwoordigteen
acceptabelehomogeniteittussendezevenitems.Ond ankshetfeitdatsprakeisvaneen
behoorlijkebetrouwbaarheid,valtopdatertenaan zienvandeoorspronkelijkegevalideerde
setvragenvanBallingerenSchoorman(2007)eenbe duidendlagerewaardeuitkomt.De
zevenitemsvanBallingerenSchoormanvertegenwoor digdenimmerseen ά.84.

Ondanksditverschilissprakevaneengoedbruikba reenacceptabele άmetbetrekkingtothet
blok“vertrouweninhetmiddenmanagement”.
 
 
Reliability Statistics: Vertrouwen in het middenmanagement
-------------------------------------------------------------------------------------------
  Cronbach’s Alpha   N of Items  
-------------------------------------------------------------------------------------------
     ,707      7

 
4.1.2Attitude

Devierbetrouwbaarheidsanalysesdienuvolgen,beh andelendeonderdelenattitude,
subjectievenorm,gedragscontroleenuiteindelijkv eranderbereidheidgebaseerdopAjzen’s
modelofPlannedBehaviour.UitgewerktviaMetselaa rsDINAMO.Debetrouwbaarheidvan
hetblok“attitude”wordtberekendoverzestienit ems.Dezeitemsvertegenwoordigeneen ά
van.86hetgeenstaatvooreenbehoorlijkhogemate vanhomogeniteit  
 
 
Reliability Statistics: Attitude
-------------------------------------------------------------------------------------------
  Cronbach’s Alpha   N of Items  
-------------------------------------------------------------------------------------------
     ,858      16


4.1.3Subjectievenorm

Hetbloksubjectievenormbestaatuit4relevantei temsdieuiteindelijkeen άvan.81
opleveren.Ookhierkanwordengestelddatersprak eisvaneensterkehomogeniteit.


Reliability Statistics: Subjectieve norm
-------------------------------------------------------------------------------------------
  Cronbach’s Alpha   N of Items  
-------------------------------------------------------------------------------------------
     ,808      4



4.1.4Gedragscontrole

Hetblokgedragscontrolebestaatophaarbeurtuit 20items,dieuiteindelijkgoedzijnvoor
een άvan.84.Ookhierkanwordengestelddatersprake isvaneensterkehomogeniteit
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Reliability Statistics: gedragscontrole
-------------------------------------------------------------------------------------------
  Cronbach’s Alpha   N of Items  
-------------------------------------------------------------------------------------------
     ,836     20
 
 
4.1.5.Veranderbereidheid

Tenslottehetblokveranderbereidheid,bestaandeui tvieritems.Analysevande
betrouwbaarheidlaathierzelfseen άvan.87zien.Sterkehomogeniteitishier
vanzelfsprekendaanwezig.
 
 
Reliability Statistics: Veranderbereidheid
-------------------------------------------------------------------------------------------
  Cronbach’s Alpha   N of Items  
-------------------------------------------------------------------------------------------
     ,869     4



4.1.6. Samenvattingbetrouwbaarheidsanalyse

Tenaanzienvandecompletevragensetdieinhetvo orliggendeonderzoekisbetrokken,wordt
gestelddatersprakeisvaneenhogematevanbetr ouwbaarheid.Devijfbovengenoemde
deelblokkenzijnallenafzonderlijkophomogeniteit getoetst.Viervandevijfrealisereneen ά
meteenwaardebovende.80.enstaandaarmeevoor eenhelegoedebetrouwbaarheid.De
variabelevertrouweninhetmiddenmanagement,steek tietsminderpositiefaftenopzichte
vandeoverigevier.Ondanksdelagerescoreiser tochookhiersprakevaneenaltijdnog
meerdanbehoorlijkeCronbach’sAlphavan.71.



4.2 Correlatieanalyse

Nadatbetrouwbaarheidisaangetoond,kandevolgend estapinhetonderzoekwordengezet.
Indezeparagraafwordtopzoekgegaannaarhetver bandtussenverschillendevariabelen.

Decentralevraagstellinginditonderzoekluidt:
inwelkematewordtveranderbereidheidvanmedewerk ersbeïnvloeddoorhetvertrouwenvan
dezemedewerkersinhetmiddenmanagement?

Uitgaandevandeverwachtingdatereenverbandbes taattussenbeidevariabelenisde
volgendestellinguitdecentralevraagstellingafg eleid:

H-0: Hoogvertrouwenindemiddenmanagerleidttot eenhogeveranderbereidheidbij
medewerkers.

Uiteraardkannietzondermeerwordenaangenomen,da thethierbovenbeschrevenverband
daadwerkelijkbestaat.Ineersteinstantiezaldan ookmoetenwordenonderzochtofer
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überhauptsprakeisvansamenhangtussende2varia belendieinhetconceptuelemodelmet
elkaarinverbindingwordengebracht.
Paragraaf3.3.2beschrijftophoofdlijndeessentie vandecorrelatieanalyse.
Hieronderwordendebevindingen,opbasisvandege genereerdedata,indevormvaneen
tabelgepresenteerd.



Correlations               

  
Vertrouweninhet
middenmanagement
(7items)
Attitude(16
items)
Subjectieve
norm(4
items)
Gedragscontrole
(20items)
Veranderbereidheid
(4items)
Veranderbereidheid
(44items)
Veranderbereidheid
(opbasis4
blokken)
Vertrouweninhet
middenmanagement
(7items)
Pearson
Correlation 1 ,200
*
 ,239**  ,357**  ,328**  ,345**  ,358**


Sig.(2-
tailed)  ,024  ,007 ,000 ,000 ,000 ,000
  N 126  126 126 126 126 126 126

Attitude(16items) PearsonCorrelation ,200
*
 1 ,544**  ,549**  ,501**  ,866**  ,833**


Sig.(2-
tailed) ,024  ,000  ,000 ,000 ,000 ,000

  N 126  126 126 126 126 126 126

Subjectievenorm(4
items)
Pearson
Correlation ,239
**
 ,544**  1 ,475**  ,377**  ,669**  ,800**


Sig.(2-
tailed) ,007 ,000  ,000  ,000 ,000 ,000

  N 126  126 126 126 126 126 126

Gedragscontrole
(20items)
Pearson
Correlation ,357
**
 ,549**  ,475**  1 ,356**  ,873**  ,753**


Sig.(2-
tailed) ,000 ,000 ,000  ,000  ,000 ,000

  N 126  126 126 126 126 126 126

Veranderbereidheid
(4items)
Pearson
Correlation ,328
**
 ,501**  ,377**  ,356**  1 ,572**  ,710**


Sig.(2-
tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000  ,000

  N 126  126 126 126 126 126 126

Veranderbereidheid
(44items)
Pearson
Correlation ,345
**
 ,866**  ,669**  ,873**  ,572**  1 ,954**


Sig.(2-
tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000

  N 126  126 126 126 126 126 126

Veranderbereidheid
(opbasis4
blokken)
Pearson
Correlation ,358
**
 ,833**  ,800**  ,753**  ,710**  ,954**  1


Sig.(2-
tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

  N 126  126 126 126 126 126 126

*.Correlationissignificantatthe0.05level(2- tailed).
**.Correlationissignificantatthe0.01level(2 -tailed).

Tabel2Correlatieanalyse


Tabel2geeftdesamenhangweertussenvertrouweni nhetmiddenmanagementdoor
medewerkersendeveranderbereidheidvanmedewerker s.Hetconstructvertrouwenwordt
vertegenwoordigddoorhetblokdatdeeerste7stel lingenuitdesurveybevatenhaarbasis
vindtindegevalideerdevragenlijstvanBallinger &Schoorman(2007).Hettweedeconstruct
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uithetconceptuelemodelisingedeeldineenviert alblokkendieovereenkomenmetdeopzet
uitdereedsaangehaaldeDINAMO.Hierbijisdekeuz egemaaktomveranderbereidheid4
verschillendeoptiekeninbeeldtebrengent.w.:
•  veranderbereidheidopbasisvan4itemsuitdeDINA MOvragenlijst(vraag48t/m51)
•  veranderbereidheidopbasisvande44vragendiede el2vertegenwoordigen
•  veranderbereidheidopbasisvande4blokken(atti tude,subjectievenorm,
gedragscontroleenveranderbereidheid)

Uittabel2blijktdatdecorrelatiecoëfficiëntde driehierbovenbenoemdeeenhedennauwelijks
ontloopt.Dezebevindtzichineenrangevan,328t ot,358.
Decorrelatieissignificantoplevel0,01.

Samengevatlaatdecorrelatieanalyseziendatersp rakeisvaneenpositievesignificante
samenhang.(p<01).Bijeen r  =,328;,345respectievelijk,358dientgeconclu deerdte
wordendatdesamenhangtussenvertrouweninhetmi ddenmanagementende
veranderbereidheidvanmedewerkersalszwaktekwal ificerenis.
TenaanzienvanstellingH-0betekentditfeitelijk datweliswaarsprakeisvaneen
modererendeinvloed,echterdezeblijktbeperktte zijn.
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Hoofdstuk5 Conclusieenreflectie


Inhoofdstukvijfwordt,opbasisvanhetsamenbren genvanhetliteratuuronderzoeken
empirischonderzoek,deeindconclusievanhetonder zoekgeformuleerd.

Decentralevraagstellinginditonderzoekisalsv olgtgeformuleerd:

inwelkematewordtveranderbereidheidvanmedewerk ersbeïnvloeddoorhetvertrouwenvan
dezemedewerkersinhetmiddenmanagement?


5.1 Conclusie

Devooronderstellingvandeonderzoekerwasdater eensterkecorrelatietussenbeide
variabelenuithetconceptuelemodelzouwordenaan getoond.
Deonderliggendedeelvragen,dievoornamelijkopba sisvanliteratuuronderzoekzijn
beantwoord,duiddenindezerichting.
Deelvraag1:watiseralbekenduitwetenschappeli jkonderzoekoverderoldiehet
middenmanagementvervultinveranderprocessen?
Dezevraagwordtalsvolgtbeantwoord:Demiddenman ager(Huy2001)acteertvanuiteen
positiewaarbijhemeendiversiteitaanrollenword ttoegekend.Dezepositiebewerkstelligtdat
demiddenmanagereenonmiskenbarerolvanbetekenis wordttoebedeeld.Hiervanissprake
inzoweldegoingconcernsituatiealsinverandert rajecten.Hetisdemiddenmanagerdie
organisatiegebiedenverbindtmetexternefactorene nalszodanigeencentralerolvervultom
tekomentoteenjuistebalans.
Detweededeelvraag:watzijnrelevantefactorendi evertrouweninhetmiddenmanagement
beïnvloedenenwatisdaarvanheteffectisbeantwo ordinhoofdstuk2onderdebehandeling
vanhet ProposedModelofTrust (Mayer,Davis,Schoorman1995,2007).
Deelvragendrieenvier:hoekanhetmiddenmanageme ntvertrouwenvandemedewerkers
beïnvloedenenwatiseralbekenduitwetenschappe lijkonderzoekoverderelatietussen
vertrouwenvanmedewerkersinhetmiddenmanagement enveranderbereidheidinrelatietot
effectiviteit,wordenbeantwoordinparagraaf2.4.

Andersdanverondersteld,blijktuitempirischonde rzoekdaterweliswaarsprakeisvaneen
significantepositievesamenhangtussendeconceptu elevariabelen,echterdatdesamenhang
eenrelatiefzwakkarakterheeft.
Zowelhetconstructvertrouwenalsveranderbereidhe id,benaderdvanuitdeonderliggende
modellen“ proposedmodeloftrust ”enAjzen’s modelofplannedbehaviour ,wekkenin
eersteinstantiedezeindrukniet.Daaromzijndeb evindingenuitdecorrelatieanalyseopzijn
minstopmerkelijk.
Opbasisvandeconclusiekandeindrukontstaanda teranderefactorenzijn,dieeensterkere
invloeduitoefenenopdeveranderbereidheidvanmed ewerkers.
Tochmagookwordengeconcludeerddatersprakeis vaneenaantoonbaarverband.
OverigenszijndebevindingenvanMetselaarophoof dlijnvergelijkbaarmetditonderzoek.
Zoisereenrelatiefsterkecorrelatieaangetoond tussendefactorenattitude,subjectievenorm,
gedragscontroleenveranderbereidheid.
Deconclusiedatdematevanvertrouwenindemidde nmanagereenrolvanbetekenisspeelt
tenaanzienvanveranderbereidheidisterecht.Imme rshetverbandisaangetoond.Hieraan
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dientechteropbasisvanhetuitgevoerdeempirisch onderzoekdenuanceringteworden
gekoppelddathetslechtseenzwakverbandbetreft.


5.2 Reflectie

Respons
Deresponsisabsoluuthoogtenoemen.Vande200u itgezetteenquêteszijnerbinneneen
termijnvanvijfwerkdagen126terugontvangen.Hier meestaathetresponspercentageop63%.
Indezezinkunnendeuitkomstenvanhetonderzoek alsrepresentatiefwordenbeschouwd.

Extern
Ondankshetfeitdatdebankdieinhetonderhavige onderzoekisbetrokkeneen
representatievebankbetreftbinnendecoöperatieve Rabobankorganisatie,zouerineen
eventueelvervolgonderzoekvoorkunnenwordengekoz en,omdeenquêtebrederuittezetten.
Hierbijisdegedachteommeerderelokalebankenin deenquêtetebetrekken.Hetiszelfshet
overwegenwaardomhetonderzoekuittevoerenbij enkeleanderegrootbanken.

Focusvanhetonderzoek
Binnenhetonderhavigeonderzoekzijndetweebeken devariabelenuithetconceptuelemodel
getoetst,waarbijdegeschetsteveranderingdeomsl agvaneenrelatiefservicegerichte
organisatienaareencommerciëleexterngerichteve rkooporganisatiebetrof.Binnenhet
bankwezenisditeenbewegingdiepastindestrate gischelijnvaneengrootaantalbanken.
AlsgevolgvandeeconomischecrisisheeftDeNeder landseBankalsmededeAFMsterkhet
vergrootglasgelegdophetbankwezen.Hierbijhebbe nbeideinstantiessterkingezoomdopde
wijzewaaropbankenhunwinstenbeogentevergroten .Ditaspectisgecombineerdmet
zorgplichtaspecten,diehetconsumentenbelangdiene ntebeschermen.Tentijdevanhet
onderzoekhebbenzicheentweetalaanschrijvingenv oorgedaanvanuitdeAFMdiedeexterne
focushebbenbeïnvloed.Debankheeftnaaraanleidi ngvandezesituatieeenbijstelling
gedaantenaanzienvandeingezetteveranderbewegin g.Eriseenbewustekeuzegemaaktom
deexternefocusdoorteschuivennaardetoekomst. Hierdoorwordtdeoorspronkelijke
veranderbewegingopmedewerkerniveauenigszinsande rservaren.Ditkomtdoordatdefocus
naarkwaliteitenzorgplichtisverlegd.


5.3 Aanbevelingen

Indewetenschapwordteenonderzoekalsgoedbeste mpeldalshetmeervragenoproeptdan
beantwoordt.Deresultatenuithetonderhavigeonde rzoekgeveneenantwoordopdecentrale
vraagstelling.Zoisderelatietussenvertrouwene nveranderbereidheidinhettekenvanhet
onderzochteconceptuelemodelterdegeaangetoond.D ematewaarinvertrouweninde
middenmanagerimpactheeftopdeveranderbereidheid vanmedewerkersisinditonderzoek
mindergrootdanaanvankelijkverwacht.
Zonderaftedingenopderesultatenvanhetonderz oeklijkthetinderedeteliggenomte
onderzoekenoferwellichtsprakeisvaneventuele verstorendefactoren.Dedoorkruisingvan
dehierbovenbeschreventijdelijkekoerswijzigingz oueventueelvaninvloedkunnenzijn
geweestopderesultatenvanhetonderzoekendaarm eeverstorendhebbenkunnenwerken.
Aanbevolenwordtomeentweedemetinguittevoeren ophetmomentdatdekoersweeris
bijgesteldnaardeexternefocus.
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Eentweedeaanbevelingisomeenvervolgonderzoeko ptestartenwaarbijeenverbreding
plaatsvindt.AlszodanigzoudenmeerderelokaleRab obankeninhetonderzoekkunnen
wordenbetrokken.Mogelijkerwijslevertditinzicht enopdieingegevenwordendoorlokale
verschillen.Metanderewoordendesinglecasestud ywordtdanuitgebreidnaareen
meervoudige,waardoorgeneraliseerbaarheidbetermo gelijkwordt.Dezelijnkanvervolgens
nogverderwordendoorgetrokkendoorhetonderzoek tevensuittevoerenbuitende
Rabobankorganisatie.GezienhetfeitdatdeRaboba nkalsenigebankeencoöperatieve
structuurheeft,zouditwellichteenafwijkendres ultaatkunnenopleverentenaanzienvan
overigehandelsbanken.Hetzijnvaneencoöperatie zoudaneenapartevariabelekunnenzijn.
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VRAGENLIJST

ALGEMEEN

•  Watisuwfunctie
•  Watisuwgeslacht
•  Watisuwleeftijd
•  Hoeveeljaarbentuwerkzaamindezefunctie
•  Opwelkeafdelingbentuwerkzaam

DEEL1ThemaVertrouweninhetmiddenmanagement


1) mijnleidinggevendehoudtrekeningmetmijnbela ngen(gevoelens)wanneerhij
beslissingenneemt.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

2) Ikdurfmijncarrièrebinnenditbedrijf,volled iginhandenvanmijnleidinggevendete
leggen.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

3) Alsmijnleidinggevendevraagtwaaromeenproble emisontstaan,hebikhetgevoel
datikvrijuitkanspreken.Zelfsalsikdefout geheelofdeelshebveroorzaakt.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

4) Mijnleidinggevendeisrealistischgenoegis,om tebegrijpendatsommigecreatieve
oplossingennietwerken.Omdezeredendurfikcrea tieftezijn.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

5) Hetisvoormijbelangrijkommijnleidinggevend eindegatentehouden.Ditomte
achterhalenofersprakeisvaneendubbeleagenda.

1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

6) Ikzoueenfoutbegaanalsikmijzelfkritischz ouopstellentegenovermijn
leidinggevende.
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

7) Alsikdekanshadzouikervoorzorgendatmij nleidinggevendegeeninvloedkan
uitoefenenopbeslissingendievoormijvanbelang zijn.
 46
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens


DEEL2Themaorganisatieverandering/veranderberei dheid

Gevolgenvoorhetwerk

8) Doordeorganisatieveranderingzaldekwaliteit vanhetwerktoenemen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

9) Doordeorganisatieveranderingzaldewerkdruka fnemen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

10) Deorganisatieveranderingbiedtmeerverantwoor delijkheidvooruwwerk
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

11) Deorganisatieveranderingbiedtnieuweloopbaan kansenvooru
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Emotiesdiedeveranderingoproept

12) Deorganisatieveranderingiseenuitdagingvoo ru
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

13) Deorganisatieveranderingervaartualsvertrou wd
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

14) Uervaartdeorganisatieveranderingalsverfris send
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

15) Uervaartdeorganisatieveranderingalsietspo sitiefs
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Meerwaardevoordeorganisatie

16) Demeerwaardevandeorganisatieveranderingis duidelijkvooru
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

17) Deorganisatieveranderingleidttotverbetering vandemarktpositie
1  2  3  4  5
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Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

18) Deorganisatieveranderingleidttoteenvergrot ingvandeeffectiviteit
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

19) Deorganisatieveranderinglevertconcurrentiev oordeelop
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Emotionelebetrokkenheidbijhetveranderingsproces

20) Hetveranderingsprocesleeftbiju
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

21) Hetveranderingsprocesneemtvoorueenbelangr ijkeplaatsinbinnenuwwerk
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

22) Uvoeltzichbetrokkenbijhetveranderingsproc es
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

23) Hetveranderingsprocesstaatdichtbijuwwerk
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Dehoudingvananderen

24) Uwdirectleidinggevendestaatonvoorwaardelijk achterdeverandering
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

25) Ustaatzelfachterdeorganisatieverandering
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

26) Uwcollega’sstaanachterdeorganisatieverande ring
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

27) Uwoverigeleidinggevendenstaanachterdeorga nisatieverandering
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Ervaringenvanuenuwcollega’smetveranderingen

28) Uwcollega’shebbeninhetverledengoedeervar ingenopgedaanmetandere
veranderingen
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1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

29) Ukuntopbasisvanuwvakinhoudelijkekennisb ijdragenaanhetsuccesvande
toekomstigeverandering
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

30) Uheeftzelfinhetverledengoedeervaringeno pgedaanmetorganisatieveranderingen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

31) Ubentzelfactiefbetrokkengeweestbijdeinv oeringvandevoorgaande
veranderingen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Tijdenmankracht

32) Uwcollega’shebbentijdoveromaandachttebe stedenaandeinvoeringvande
organisatieverandering
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

33) Uheeftvoldoenderuimteinuwagendaomtijda andeorganisatieveranderingte
besteden
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

34) Deinvoeringvandeorganisatieveranderingvalt samenmeteenrustigeperiodeinde
werkzaamhedenvanuwteam
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

35) Uwteamdraaittijdensdeinvoeringvandevera nderingmetdevolledigebezetting
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Aansturingvanhetveranderproces

36) Volgensuligtaandeveranderingeneenheldere faseringtengrondslag
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

37) Deveranderingenwordenvolgensudoelgerichta angestuurd
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

38) Volgensuishettijdschemawaarbinnendeveran deringplaatsvindtrealistischgepland
1  2  3  4  5
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Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

39) Uenuwcollega’swordentijdiggeïnformeerdov ernieuweontwikkelingen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Complexiteitvanhetveranderingsproces

40) Hetveranderingsprocesmaaktopueenlogische, samenhangendeindruk
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

41) Uvindtdatdeveranderingenmetdehuidigemid delenenmankrachtkunnenworden
ingevoerd
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

42) Uvindtdatdeveranderingeneenduidelijkbegi neneindkennen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

43) Uverwachtdatderesultatenvandeverandering enmakkelijkinkaartkunnenworden
gebracht
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Timingvanhetveranderingsproces

44) Uverwachtdatudeveranderingenkuntbijhoude n
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

45) Ubenteraantoeomuwwerkteveranderen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

46) Uverwachtdatukuntvoldoenaandeeisendie hetveranderingsprocesstelt
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

47) Uvindtdatdeveranderingenopeengoedmoment komen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Deveranderingsbereidheid

48) Ubentbereidomuwcollega’steovertuigenvan hetnutvanhetveranderingsproces
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens
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49) Ubentbereidomuintezetteninhetkaderva nhetveranderingsproces
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

50) Ubentbereidomeventueleweerstandtegenhet veranderingsprocesteoverwinnen
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

51) Ubentbereidomtijdvrijtemakenvoordeinv oeringvandeorganisatieverandering
1  2  3  4  5
Volledigoneensoneens nieteens/oneense ens volledigeens

Slotvraagvooraanvullendeopmerkingen

52) Zijnernogpuntendieumetbetrekkingtothet veranderingsprocesnaarvorenwilt
brengenendienietgenoemdzijnindeenquête?
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Case Processing Summary 

 N % 

Valid 126 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Cases 
Total 126 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

   
Reliability Statistics: Vertrouwen in het middenmanagement 
 
Cronbach's Alpha N of Items 
 
,706 7 
 
   
Item Statistics 

 Mean 
Std. 
Deviation 
N 

Mijn leidinggevende houdt rekening met mijn 
belangen (gevoelens) wanneer hij beslissingen 
neemt. 
3,81 ,712 126 

Ik durf mijn carrière binnen dit bedrijf, volledig in 
handen van mijn leidinggevende te leggen. 
3,04 ,898 126 

Als mijn leidinggevende vraagt waarom een probleem 
is ontstaan, heb ik het gevoel dat ik vrij uit kan 
3,96 ,824 126 

Mijn leidinggevende is realistisch genoeg om te 
begrijpen dat sommige creatieve oplossingen niet 
werken. Om deze reden durf ik creatief te zijn. 
3,69 ,774 126 

Het is voor mij NIET belangrijk om mijn 
leidinggevende in de gaten te houden om te 
achterhalen of er sprake is van een dubbele agenda. 
4,17 ,694 126 
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Ik zou GEEN fout begaan als ik mijzelf kritisch zou 
opstellen tegenover mijn leidinggevende. 
4,01 ,825 126 

Ik zorg er NIET voor dat mijn leidinggevende geen 
invloed kan uitoefenen op beslissingen die voor mij 
van belang zijn. 
4,12 ,700 126 

   
Case Processing Summary 

 N % 

Valid 126 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Cases 
Total 126 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

   
Reliability Statistics: Attitude 
 
Cronbach's Alpha N of Items 
 
,858 16 
 
   
Item Statistics 

 Mean 
Std. 
Deviation 
N 

Door de organisatieverandering zal de kwaliteit van 
het werk toenemen. 
3,39 ,800 126 

Door de organisatieverandering zal de werkdruk 
afnemen. 
2,45 ,744 126 

De organisatieverandering biedt meer 
verantwoordelijkheid voor uw werk. 
3,48 ,797 126 

De organisatieverandering biedt nieuwe 
loopbaankansen voor u. 
3,40 ,749 126 

De organisatieverandering is een uitdaging voor u. 3,58 ,611 126 
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De organisatieverandering ervaart u als vertrouwd. 3,25 ,726 126 

U ervaart de organisatieverandering als verfrissend. 3,34 ,739 126 

U ervaart de organisatieverandering als iets positiefs. 3,43 ,742 126 

De meerwaarde van de organisatieverandering is 
duidelijk voor u. 
3,62 ,631 126 

De organisatieverandering leidt tot verbetering van 
de marktpositie. 
3,43 ,686 126 

De organisatieverandering leidt tot een vergroting 
van de effectiviteit. 
3,41 ,730 126 

De organisatieverandering levert concurrentie 
voordeel op. 
3,28 ,700 126 

Het veranderingsproces leeft bij u. 3,88 ,601 126 

Het veranderingsproces neemt voor u een belangrijke 
plaats in binnen uw werk. 
3,67 ,669 126 

U voelt zich betrokken bij het veranderingsproces. 3,70 ,730 126 

Het veranderingsproces staat dicht bij uw werk. 3,77 ,706 126 

   
Case Processing Summary 

 N % 

Valid 126 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Cases 
Total 126 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

   
Reliability Statistics: Subjectieve norm 
 
Cronbach's Alpha N of Items 
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,808 4 
 
   
Item Statistics 

 Mean 
Std. 
Deviation 
N 

Uw direct leidinggevende staat onvoorwaardelijk 
achter de verandering. 
3,88 ,588 126 

U staat zelf achter de organisatieverandering. 3,59 ,623 126 

Uw collega’s staan achter de organisatieverandering. 3,26 ,596 126 

Uw overige leidinggevenden staan achter de 
organisatieverandering. 
3,72 ,588 126 

   
Case Processing Summary 

 N % 

Valid 126 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Cases 
Total 126 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

   
Reliability Statistics: Gedragscontrole 
 
Cronbach's Alpha N of Items 
 
,836 20 
 
   
Item Statistics 

 Mean 
Std. 
Deviation 
N 

Uw collega’s hebben in het verleden goede ervaringen 
opgedaan met andere veranderingen. 
3,21 ,673 126 

U kunt op basis van uw vakinhoudelijke kennis 
bijdragen aan het succes van de toekomstige 
verandering. 
3,88 ,500 126 
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U heeft zelf in het verleden goede ervaringen 
opgedaan met organisatieveranderingen. 
3,51 ,797 126 

U bent zelf actief betrokken geweest bij de invoering 
van de voorgaande veranderingen. 
3,29 ,921 126 

Uw collega’s hebben tijd over om aandacht te 
besteden aan de invoering van de 
organisatieverandering. 
2,65 ,813 126 

U heeft voldoende ruimte in uw agenda om tijd aan 
de organisatieverandering te besteden. 
2,64 ,890 126 

De invoering van de organisatieverandering valt 
samen met een rustige periode in de werkzaamheden 
van uw team. 
2,18 ,774 126 

Uw team draait tijdens de invoering van de 
verandering met de volledige bezetting. 
3,17 ,947 126 

Volgens u ligt aan de veranderingen een heldere 
fasering ten grondslag. 
3,37 ,700 126 

De veranderingen worden volgens u doelgericht 
aangestuurd. 
3,50 ,654 126 

Volgens u is het tijdschema waarbinnen de 
verandering plaatsvindt realistisch gepland. 
3,05 ,809 126 

U en uw collega’s worden tijdig geïnformeerd over 
nieuwe ontwikkelingen. 
3,31 ,843 126 

Het veranderingsproces maakt op u een logische, 
samenhangende indruk. 
3,41 ,719 126 
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U vindt dat de veranderingen met de huidige 
middelen en mankracht kunnen worden ingevoerd. 
3,13 ,858 126 

U vindt dat de veranderingen een duidelijk begin en 
eind kennen. 
2,88 ,765 126 

U verwacht dat de resultaten van de veranderingen 
makkelijk in kaart kunnen worden gebracht. 
3,21 ,803 126 

U verwacht dat u de veranderingen kunt bijhouden. 3,86 ,576 126 

U bent eraan toe om uw werk te veranderen. 3,40 ,761 126 

U verwacht dat u kunt voldoen aan de eisen die het 
veranderingsproces stelt. 
4,02 ,464 126 

U vindt dat de veranderingen op een goed moment 
komen. 
3,20 ,658 126 

   
Case Processing Summary 

 N % 

Valid 126 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Cases 
Total 126 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

   
Reliability Statistics: Veranderbereidheid 
 
Cronbach's Alpha N of Items 
 
,869 4 
 
   
Item Statistics 

 Mean 
Std. 
Deviation 
N 

U bent bereid om uw collega’s te overtuigen van het 
nut van het veranderingsproces. 
3,83 ,507 126 
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U bent bereid om u in te zetten in het kader van het 
veranderingsproces. 
3,99 ,447 126 

U bent bereid om eventuele weerstand tegen het 
veranderingsproces te overwinnen. 
3,95 ,436 126 

U bent bereid om tijd vrij te maken voor de invoering 
van de organisatieverandering. 
3,91 ,456 126 

   































